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¿Por qué un estudio sobre las grandes empresas industriales españolas?

A lo largo del siglo XIX las grandes empresas industriales se habían converti-

do en las principales protagonistas de la vida económica, contribuyendo de forma

substancial, como no había ocurrido nunca antes, al incremento de la riqueza de las

naciones en las que se habían desarrollado. La difusión de las tecnologías de los

sectores de la Segunda Revolución Industrial hizo posible la realización de econo-

mías de escala y la diversificación del proceso productivo, permitiendo a las

empresas, por primera vez, la acumulación de un superávit considerable de recur-

sos. Las sociedades que lograron invertir de manera eficiente sus excedentes cre-

cieron hasta el punto de convertirse en verdaderos gigantes, tanto por dimensión

como por capitalización; en pilares maestros de la economía nacional, cuyas deci-

siones eran elemento clave para el desarrollo de sectores enteros
1
. 

Estados Unidos ha sido el país que más ha sabido aprovechar esta oportunidad.

Según los estudios llevados a cabo en los años cincuenta por Chandler, las grandes

dimensiones del mercado interior y la capacidad de los empresarios de transformar

las oportunidades tecnológicas en efectivas ventajas económicas, se demostraron

cruciales para determinar el éxito de la gran empresa
2
. Las sociedades que opera-

ban en los nuevos sectores empezaron pronto a emplear sus excedentes en estrate-

gias de crecimiento a través de la diversificación y la creación de estructuras orga-

nizativas capaces de gestionar eficazmente su creciente complejidad. Los gigantes

económicos que surgieron conquistaron los mercados exteriores, aumentando así la

influencia económica y política de los Estados Unidos sobre el resto del mundo. La
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estrategia de la diversificación productiva y la estructura multidivisional fueron

señaladas por Chandler como el modelo universal en el cual las empresas deberían

inspirarse, si hubiesen querido competir con las sociedades americanas en los mis-

mos sectores, a pesar del distinto contexto nacional en el que operaban. Los estu-

dios de Chandler sobre la gran empresa estadounidense dieron origen a una serie

de investigaciones. El creciente interés por el papel desempeñado por la gran indus-

tria en la determinación de la riqueza de las naciones y la comprobación de la con-

vergencia del modelo chandleriano en las economías capitalistas más adelantadas

han constituido, en los últimos decenios, un importante punto de partida. Estos

estudios han permitido a la historia de la empresa enriquecerse con nuevas contri-

buciones cuyo objeto era la comparación de las características de las mayores

empresas en los distintos contextos nacionales. Los primeros en aceptar el desafío

fueron un grupo de investigadores de la Harvard Business School, que en los años

setenta aplicaron el modelo chandleriano a los países europeos. Este estudio con-

firmó la hipótesis de Chandler: también en Europa el escenario era dominado por

las grandes compañías industriales, que iban adoptando progresivamente las estra-

tegias y las estructuras “inventadas” por las empresas estadounidenses
3
.

La violenta crisis económica de los años setenta, el relativo declive del papel

hegemónico de los Estados Unidos y el surgimiento de la potencia industrial japo-

nesa parecían, sucesivamente, haber puesto en crisis el modelo chandleriano, intro-

duciendo nuevos elementos de análisis y acentuando el papel de las variables

nacionales en la determinación de distintos modelos de desarrollo empresarial. El

debate producido ha empujado recientemente a dos investigadores, Whittington y

Mayer
4
, a retomar a distancia de treinta años el proyecto de Harvard. Estos dos

autores han estudiado las principales empresas de Francia, Alemania y Gran

Bretaña en los años ochenta y noventa de este siglo, construyendo para cada país

dos muestras, compuestas respectivamente por las principales cien empresas indus-

triales con la mayor facturación en 1983 y en 1993. Sucesivamente, han eliminado

de la muestra las empresas “no nacionales”, es decir, aquellas cuyas sedes se encon-

traban en el extranjero. Finalmente se fijaron en las características de propiedad,

control, estrategia y estructura de las empresas “nacionales”, comparando seme-

janzas y diferencias. La investigación ha destacado cómo la diferencia en las

estructuras propietarias y financieras, además de  la heterogeneidad de los recurri-

dos históricos seguidos por estas tres naciones, no han obstaculizado el crecimien-

to de las empresas industriales y la convergencia hacia el modelo chandleriano. En

cada unos de estos países, se han encontrado grandes empresas con estrategias y

estructuras muy parecidas a las estadounidenses. A finales del siglo pasado, el éxito

de la gran empresa europea se presentaba una vez más ligado a las características

estratégicas y organizativas del otro lado del Atlántico. 
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El presente trabajo se inscribe en la línea de investigación de Whittington y

Mayer y se propone examinar un caso de la Europa mediterránea –el de España–

empleando los mismos años índice utilizados por los dos autores, es decir, 1983

y 1993. El principal interés del estudio consiste en la decisión de analizar un país

cuyas empresas han crecido durante el siglo pasado en un marco económico,

político y social extremadamente distinto del analizado por Whittington y Mayer.

Además, el estudio de las mayores empresas españolas de los años ochenta

y noventa permite observar los resultados de un largo proceso de industrializa-

ción y crecimiento, que culmina con la integración de España en la Comunidad

Económica Europea (1986). En este sentido, el año índice 1983 muestra la eco-

nomía industrial entre la recuperación de la crisis de los años setenta y la

preparación a la integración europea, mientras que el año 1993 constituye un

importante banco de prueba para comprobar la reacción de las empresas a la inte-

gración económica europea y a la consolidación política, social y económica que

acompañó la democracia. A continuación, es interesante comparar las mayores

sociedades españolas con las europeas para averiguar su grado de éxito y com-

probar si el distinto contexto político y económico en el que se han formado, el

retraso en la industrialización del país y la peculiaridad de los actores que han

determinado las estrategias y las estructuras empresariales, han sido factores

decisivos en imposibilitar la convergencia de las empresas españolas hacia el

modelo propuesto por Chandler de gran empresa diversificada y multidivisional

asumido en las economías capitalistas más adelantadas. 

Las grandes empresas industriales españolas en los años de la demo-

cracia: un análisis empírico

Un análisis empírico de la historia reciente de las mayores empresas españolas

se ha mostrado un herramienta muy útil para plantear la cuestión sobre la conver-

gencia o no de las mismas al modelo chandleriano. La existencia de otros estudios

del mismo tipo, pero sobre países distintos, nos han indicado la metodología a

seguir y nos ha permitido hacer una comparación de las empresas nacionales. Han

sido utilizados especialmente los mismos criterios adoptados por Whittington y

Mayer y, para examinar concretamente el comportamiento de los principales acto-

res de la gran empresa, se ha optado, también en este caso, por seleccionar dos

muestras para los dos años índices (1983 y 1993). Cada una de ellas está compuesta

por las cien mayores empresas industriales por venta presentes en España. La prin-

cipal fuente utilizada para la formación de las muestras ha sido el “Anuario El

País
5
”, que cada año publica un listado de las mayores empresas presentes en

España. De éste, siendo nuestro objeto de estudio las sociedades industriales, han
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sido excluidas todas las empresas no industriales, según la clasificación de

Whittington y Mayer: las sociedades comerciales, financieras, de servicios públi-

cos y construcción, muy presentes en la lista inicial, no han sido incluidas en las

muestras. A continuación, las empresas industriales pertenecientes a un mismo hol-

ding han sido agrupadas a partir de las informaciones deducidas por algunas publi-

caciones anuales sobre grandes sociedades, especialmente “Duns & Bradstreet”
6

y

“Fomento de la Producción”
7
, y se ha analizado de forma unitaria la facturación de

todo el grupo. Estas mismas fuentes, además, han permitido establecer el sector

de actividad y el nú mero de trabajadores para cada empresa, elementos funda-

mentales para entender las dimensiones de las sociedades consideradas.

Finalmente, un análisis más profundo ha requerido examinar las principales carac-

terísticas de cada empresa en relación a la estructura de la propiedad (privada,

pública o extranjera), al tipo de control, a la estrategia perseguida y a la estructura

adoptada. Las fuentes más ricas en este sentido son, sin duda, las de los archivos

de los distintos periódicos y revistas económicas del período comprendido entre

1982 y 1994 (El País, El Mundo, Actualidad Económica, Dinero, Fomento de la

Producción, Inversión, Mercado). Otras aportaciones significativas han sido tanto

las fuentes editadas directamente  por las empresas (Memorias anuales y publica-

ciones conmemorativas), como los ensayos de historiadores y economistas (histo-

rias de empresas, biografías de empresarios y casos de sociedades). Los Cuadros 1

y 2 muestran las informaciones recogidas por las dos muestras y los resultados rela-

tivos a la naturaleza de las estructuras propietarias. Esto nos permite eliminar del

análisis las sociedades extranjeras y fijar la atención sólo en la industria española.

En los casos en los que las fuentes lo han permitido, se ha especificado también la

naturaleza de la propiedad privada (personal, familiar, bancaria, holding de empre-

sas, cooperativa, propiedad difusa). En efecto, cada categoría presenta frecuente-

mente una distinta propensión a la inversión, a la asunción de riesgos, a la amplia-

ción de la empresa, a la delegación  del control a terceros. 

A primera vista, los resultados de nuestros cuadros pueden parecerse a los de

Whittington y Mayer para Francia, Alemania y Gran Bretaña, en los que predomi-

nan las grandes empresas especializadas en los sectores de la segunda Revolución

Industrial. A nivel general, en España, se pueden notar bien representadas las acti-

vidades relacionadas con la química, el petróleo, la fabricación de coches y otros

medios de transporte, la mecánica y la metalurgia. También los sectores tradiciona-

les, alimentarios, bebidas y tabaco, ocupan un buen lugar, mientras otros, como por

ejemplo el textil, son prácticamente ausentes, en coincidencia con lo revelado en los

otros tres casos europeos. Si la distribución sectorial es parecida, ya a primera vista

se pueden notar en los cuadros siguientes algunas peculiaridades que diferencian la

muestra española de la francesa, alemana e inglesa. 
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En primer lugar sobre el conjunto de la gran empresa española destacan dos

grupos: el Instituto Nacional de Industria (INI) y el Instituto Nacional Hidro-

carburos (INH). Estos dos grandes holdings, a pesar de haber tenido dos historias

muy distintas, son ambos de naturaleza pública y agrupan, tanto en 1983 como

en 1993, las empresas de mayores dimensiones. Las sociedades pertenecientes al

INI y al INH constituyen numéricamente el 26% de la muestra en 1983 y el 17%

en 1993. Su incidencia sobre las ventas totales de las primeras cien empresas

alcanza casi el 50% en 1983 (35,5% el INH y 13,3% el INI) y casi el 30% en

1993 (22,7% el INH y 6,2% el INI), mientras que el número de empleados de los

dos holding en los dos años índice alcanza respectivamente el 34% y el 21% de

los trabajadores. 

El segundo elemento que sobresale a primera vista en los cuadros es el fuer-

te peso ejercido por las sociedades extranjeras en ambos años, sobre todo en

1993. En el ámbito de un estudio que quisiera analizar las características de la

gran empresa española, se ha revelado difícil encontrar, entre las cien primeras

empresas, un número suficientemente amplio de sociedades nacionales que per-

mitiera obtener unos resultados estadísticamente relevantes en cuanto a las estra-

tegias y estructuras adoptadas por ellas. Esta impresión se puede comprobar

sumando el número de empresas extranjeras en España y poniéndolo en relación

con el mismo dato de la muestra de Whittington y Mayer (Cuadro 3).

Las diferencias entre la muestra española y las de los otros países europeos

son radicales y ponen en evidencia no sólo lo distintos que eran  los protagonis-

tas de la gran empresa en España en 1983, sino también, cómo dicha diferencia

y el debilitamiento de la industria nacional se han acentuado justamente en el

período de mayor desarrollo económico y de integración en la CEE. En efecto,

en 1993, entre las primeras cien empresas españolas, España sumaba, entre públi-

cas y privadas, sólo 38 empresas nacionales contra las 67, 62 y 70 empresas

nacionales respectivamente de Francia, Alemania y Gran Bretaña. El elemento

que marca mayoritariamente la diversidad entre las muestras examinadas es el

número de las empresas privadas, que influyendo sobre el total de las empresas
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CUADRO 3

ESTRUCTURA PROPIETARIA DE LAS CIEN MAYORES EMPRESAS INDUSTRIALES

España Francia Alemania Gran Bretaña

Empresas 1983 1993 1983 1993 1983 1993 1983 1993

Públicas “nacionales”
Privadas “nacionales”
Extranjeras

28
38
34

19
19
62

28
47
25

24
43
33

10
52
38

9
53
38

7
70
23

2
68
30

Fuentes: Whittington y Mayer (2000), y elaboración propia a partir de los datos de Fomento.



nacionales, aleja a España de los demás países considerados. En efecto, el núme-

ro de las grandes empresas privadas españolas, ya bajo en 1983, se ha reducido

en 1993 al 19%: menos de la mitad respecto al número de las sociedades priva-

das francesas o alemanas en las respectivas muestras, y menos de un tercio de las

británicas. Las empresas privadas, además, a pesar de constituir todavía el grupo

numéricamente más grande en las cien mayores empresas de 1983, se mostraban

ya en aquel año las más débiles desde el punto de vista de la facturación: sólo el

24% de las ventas totales procedían en efecto del sector privado, contra el 52%

de las ventas públicas y el 24% de las extranjeras. En 1993, las ventas de las

sociedades privadas se habían reducido al 11%, contra las de las empresas extran-

jeras, que habían ascendido al 53% del total y al peso todavía relevante de las

empresas públicas, con el 36% de la muestra. A pesar de que se haya registrado

una cierta disminución de las sociedades privadas en muchos países a lo largo del

decenio estudiado, por el fenómeno de la integración internacional, el incremen-

to de las sociedades extranjeras en la muestra española tiene proporciones mucho

mayores que en los otros casos. Por lo tanto, es necesaria una profundización del

análisis del contexto en el que estas empresas han tenido que competir y que ha

condicionado sus decisiones de estrategia y estructura y sus resultados. La expli-

cación que surge del análisis empírico de algunos sectores y empresas, desde el

principio del período franquista hasta hoy, es que la intervención de agentes

externos e influyentes, como la gran empresa pública o las multinacionales

extranjeras, ha sido, en diferentes momentos históricos, un obstáculo que ha con-

tribuido a impedir que la iniciativa privada española ya existente se desarrollara

y diera lugar a grandes empresas como las surgidas en Francia, Alemania, Gran

Bretaña o Estados Unidos. 

El papel de las empresas públicas

La influencia de las empresas públicas –y más en general de la intervención

estatal en la economía– ha marcado, en el curso del siglo XX, una parábola singu-

lar en la que se ha visto al Estado dominar durante un largo periodo y luego decli-

nar. Este fenómeno se ha dado tanto en Europa como en España, y justamente en

los años considerados en este trabajo. Desde 1939 hasta el final de la dictadura

franquista, el estado español fue protagonista de la economía mediante rígidos pro-

gramas de política económica. En los primeros años del régimen, en un clima de

autarquía y autosuficiencia, el objetivo de desarrollar una industria nacional fuerte

fue perseguido principalmente mediante la nacionalización de varias empresas

privadas, pertenecientes a los sectores considerados estratégicos y mediante la fun-

dación del INI, un gran holding público que incluía varias empresas de los princi-

pales sectores económicos. El intervencionismo estatal se concretó en una serie de

medidas dirigidas a sostener el desarrollo de la industria nacional, como por ejem-

plo la concesión de subvenciones, la protección de productos procedentes del
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extranjero y la reglamentación de algunos mercados. Todas estas medidas tuvieron

efectos notables sobre el proceso de industrialización, aunque no fueron por sí solas

suficientes para favorecer el desarrollo de grandes empresas industriales –públicas

o privadas– bastante sólidas en el largo plazo. 

De hecho, las empresas públicas desempeñaron un papel fundamental en toda

Europa y no sólo en España. Sin embargo, los expertos comparten la opinión de

que, en el caso español, la gestión de estas sociedades condicionó negativamen-

te el desarrollo de la gran empresa. Las dimensiones y la competitividad de las

sociedades estatales españolas eran reducidas en comparación con los “campeo-

nes nacionales” de los demás países, sobre todo porque las presiones políticas

forzaban estas empresas a asumir compromisos sociales que imposibilitaban la

persecución de objetivos económicamente rentables. En muchas de las decisio-

nes más importantes en materia de inversiones, localización geográfica y niveles

de ocupación, los objetivos ajenos a la persecución de una estrategia económica

eficiente eran frecuentemente predominantes
8
. Además, estas empresas fueron

creadas para perseguir objetivos de carácter exclusivamente nacional y, a dife-

rencia de las empresas públicas europeas, se limitaban a actuar en un marco sec-

torial y territorial determinado. En este contexto se puede destacar que el fuerte

incremento del crecimiento de la producción industrial española de los años

sesenta fuese ya entonces debido principalmente a la intervención de las empre-

sas extranjeras, a las que, gracias al Plan de Estabilización de 1959, se les había

facilitado la entrada en España. 

Al principio de los años ochenta, el cuadro cambió radicalmente en España y

en el resto del mundo, redimensionándose el papel del Estado en la economía. Gran

Bretaña fue el primer país en empezar las privatizaciones, imitada en los años

siguientes por otros. En 1983, el peso de las empresas públicas en los distintos paí-

ses dependía tanto de la diferente tradición intervencionista de cada país como de

la situación coyuntural, en la que, para ese año, Gran Bretaña aparecía en una posi-

ción avanzada en el proceso de privatización (Cuadro 3). España, al contrario, tenía

un sector público todavía muy fuerte, cuyo papel había sido potenciado por los

primeros gobiernos democráticos a causa de las crisis petrolíferas, que habían obli-

gado el Estado a intervenir para salvar las empresas de la quiebra, y para hacer fren-

te el desequilibrio político de 1975. Ambos factores afectaron notablemente el peso

de la intervención pública. En efecto, a la muerte de Franco, siguió un delicado pro-

ceso de transición de la dictadura a la democracia que tuvo fuertes repercusiones

sobre la vida económica y civil de la nación, y que empujó al Estado a hacerse

cargo de los costes de la crisis económica para que no recayesen sobre la sociedad

civil en un momento todavía de reajuste
9
.

Veronica Binda

129

8. Cuervo García (1997); Martín Aceña y Comín (1991); Comín, Martín Aceña y Jiménez

(1992).

9. Linde (1990).



En la muestra de 1983 destaca el fuerte peso que todavía desempeñaba la

empresa pública en España: 28 de las mayores sociedades eran propiedad de

alguno de los tres holdings (INI, INH y Patrimonio del Estado). Solo el caso fran-

cés presenta un peso relativo de las empresas públicas comparable al caso espa-

ñol, mientras que en Alemania y Gran Bretaña las empresas públicas alcanzan el

10% y el 7% del total. Las 17 mayores empresas españolas eran propiedad del

INI, activo en sectores muy distintos entre sí: la energía eléctrica, la siderurgia,

la minería, la producción para la defensa, las construcciones navales, la cons-

trucción, la alimentación, la electrónica y la informática, el automóvil, la mecá-

nica, los abonos, el transporte aéreo, el transporte marítimo y otras actividades
10

.

En el mismo año, el INI, alcanzó la cifra máxima de pérdidas, que llegaron a los

200.000 millones de pesetas
11

. En efecto, numerosas empresas del grupo se

encontraban en condiciones desastrosas, salvadas al límite de la quiebra. Sin

embargo, el capital invertido por el Estado era insuficiente para las necesidades

de financiación de estas empresas. Faltaba una estructura adecuada de coordina-

ción de todas las empresas que permitiese la transmisión y comprobación de los

objetivos de política industrial, además de un sistema de control de la gestión y

un eficaz reparto de responsabilidades. En 1983, las dificultades eran evidentes

también para el INH, el holding público del sector de los hidrocarburos, que esta-

ba afrontando la reorganización de un sector que se había caracterizado hasta

entonces por tener graves problemas de eficiencia. La solución más plausible fue

empezar un gradual proceso de privatizaciones de estos holdings públicos en el

marco de la liberalización de los sectores en los que operaban. El proceso empe-

zó en 1983 bajo el primer gobierno socialista, que sin un proyecto general explí-

cito, impulsó una transformación que modificó significativamente el cuadro
12

. La

relevancia de estas privatizaciones se puede comprobar en la muestra de 1993, en

la que las empresas públicas que quedan entre las cien primeras son 19, es decir,

que se ha producido una reducción del 19% con respecto a diez años antes. Esta

disminución del peso de las empresas públicas en la economía española, a partir

del período de consolidación de la democracia y de la integración en la CEE,

sigue la misma tendencia experimentada en el resto de Europa: privatizaciones,

liberalizaciones y desregulaciones, determinadas en España sobre todo por moti-

vos prácticos. Entre éstos destaca la necesidad de sanear financieramente las

empresas y liberar los holding públicos de la carga de mantener sociedades en

crisis, buscar mayores dimensiones, atraer tecnologías e inversiones extranjeras

y experimentar nuevos criterios de gestión. Las liberalizaciones se han llevado a

cabo también como respuesta a las obligaciones impuestas por la integración en

la CEE. La fundación en 1981 del Instituto Nacional de Hidrocarburos, tenía, por
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ejemplo, la finalidad de agrupar las participaciones estatales en el sector de los

hidrocarburos en un grupo unitario, para facilitar la creación de una única empre-

sa fuerte, que pudiera pasar gradualmente a manos privadas y fuese capaz de

competir con las rivales extranjeras en el momento de la total liberalización del

sector. 

La reducción del peso de las empresas públicas no supuso un incremento en

el número de las empresas o una mejora en las prestaciones de las privadas que,

después de haber sufrido el peso del Estado durante más de cuarenta años, tuvie-

ron que enfrentarse, en los años siguientes, a las grandes sociedades extranjeras. 

Las dificultades de las sociedades privadas y la intervención de los extranjeros

El desarrollo de las grandes empresas privadas ha sido obstaculizado duran-

te el período franquista por distintos factores, entre los cuales destacan el papel

desempeñado por el Estado en la economía, la dificultad de encontrar financia-

ción de los grandes proyectos industriales y el retraso industrial acumulado en los

años cincuenta. Por estas razones, en la muestra de 1983, las empresas privadas

son escasas y no se encuentran en los vértices del ranking. Por lo que concierne

al primer punto, a pesar de que el régimen franquista favoreciera teóricamente el

desarrollo de las grandes empresas privadas y se propusiera como objetivo ase-

gurar su rentabilidad y supervivencia, para estas empresas fue a menudo difícil

competir con las públicas, principalmente a causa de políticas y reglamentacio-

nes que imposibilitaban el normal funcionamiento del mercado. Además, al lado

de las empresas públicas, existía un grupo consistente de empresas privadas que

se beneficiaba de financiaciones y protecciones del Estado mediante la concesión

de aranceles comerciales y reglamentaciones sectoriales
13

. Sin embargo, tampo-

co estas sociedades lograron alcanzar elevados niveles de competitividad porque

los gobiernos, como pasó por ejemplo en el caso italiano, no exigían a cambio de

su protección y ayuda la obtención de determinados niveles de prestaciones y de

exportaciones
14

. La posibilidad de obtener beneficios sin precisas obligaciones

económicas, hacía que las empresas poco propensas a desarrollar capacidades

organizativas incrementasen la competitividad como alternativa a la contratación

política, normalmente más rentable. 

En el caso de la siderurgia, la creación de la empresa pública ENSIDESA en

1950 y la consecución de determinadas políticas del sector, afectaron significati-

vamente a los resultados económicos de las grandes empresas privadas, como por

ejemplo Altos Hornos de Vizcaya. Antes, la competencia de la gran (aunque

ineficiente) rival, y luego la crisis que en los años setenta invadió el sector, obs-

taculizaron la obtención de buenas prestaciones por parte de estas dos empresas
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que,  precipitadas al borde del fracaso, se volvieron cada vez más dependientes

de los subsidios estatales. El Plan Nacional Siderúrgico de 1974 se reveló un plan

miope. La imposición a las sociedades públicas y privadas de aumentar expo-

nencialmente la capacidad productiva no tuvo en cuenta que, a pesar de la utili-

zación masiva del acero (con una intensidad en relación al PIB doble a las demás

naciones desarrolladas
15

), el consumo, con el progreso del desarrollo industrial,

acabaría reduciéndose también en España. El exceso de capacidad productiva en

el que se encontraba la siderurgia chocó además con los efectos de la crisis del

petróleo. Ésta produjo una caída de la demanda por parte de las empresas mecá-

nicas y de construcciones, tradicionales mayores clientes de las empresas side-

rúrgicas. A pesar de las medidas de reestructuración del sector adoptadas por el

Estado, el exceso de capacidad productiva de la siderurgia española seguía sien-

do evidente veinte años más tarde
16

. A lo largo del proceso de reestructuración,

en 1992, ENSIDESA y Altos Hornos de Vizcaya fueron fusionadas en un único

holding bajo la dirección del grupo estatal CSI (Corporación Siderúrgica

Integral), anteriormente del INI, decretando el definitivo fracaso de la mayor

empresa privada de este sector. 

La historia del sector petrolero constituye otro ejemplo de la imposibilidad

de mantener una empresa privada eficiente en un mercado reglamentado y con

una fuerte presencia pública. El sector petrolero era regulado por un monopolio

(limitado a la distribución) y por un sistema de concesiones estatales para las

exploraciones, la extracción y la refinación. Las sociedades petroleras estaban

obligadas a vender sus productos a la monopolista de la distribución, CAMPSA,

a precios y cantidades establecidas por el Estado y obligadas a comprar parte del

bruto a la empresa pública Hispanoil
17

. Para una empresa privada era práctica-

mente imposible llegar a desarrollar un grado parecido de integración vertical,

fundamental para garantizar un nivel mínimo de eficiencia en la producción. Sólo

una sociedad, la Compañía Española de Petróleos (CEPSA) fue capaz de mante-

ner una buena posición competidora. En los años ochenta empezó el proceso de

reorganización de la actividad petrolera, a consecuencia de la progresiva libera-

lización del mercado, impulsada por el ingreso en la CEE. Fue entonces cuando

se privatizó gradualmente Repsol, haciendo posible que una empresa privada

alcanzase condiciones de eficiencia tales que le han permitido ocupar un lugar de

prestigio entre las mayores empresas petroleras del mundo. 

Un segundo factor determinante en la obstaculización del surgimiento y de-

sarrollo de grandes sociedades privadas fue la restricción financiera. La gran

empresa petrolera requería elevadas inversiones, por el alto coste de los bienes

de equipo y por los elevados gastos de su funcionamiento. El sistema financiero
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español no facilitaba estas inversiones. Hasta finales de los años ochenta, las

empresas peninsulares registraban, entre los países de la OCDE
18

, el menor recur-

so a la autofinanciación. El peso de la bolsa era decididamente marginal y el

coste de la financiación bancaria muy elevado en comparación con las demás

naciones
19

. Un balance del decenio examinado en nuestro trabajo demuestra que,

entre los años setenta y los noventa, los costes financieros de las empresas no

financieras superaban en gran medida los rendimientos de las inversiones
20

.

Durante la dictadura, el sistema financiero era rígidamente controlado por el

gobierno, que presionaba los bancos a fin de sostener las empresas, públicas o

privadas, consideradas estratégicas para la nación
21

. En particular, se había esta-

blecido un “coeficiente de inversión obligatoria”, en base al cual los bancos se

veían obligados a destinar un porcentaje de su pasivo a la concesión de présta-

mos para las empresas beneficiadas de un trato preferencial por parte del gobier-

no. La rentabilidad de estas empresas y el respeto a los plazos establecidos para

la restitución de los créditos no eran, en este contexto, variables determinantes.

Además, los mismos institutos bancarios participaban directamente en la indus-

tria, constituyendo a su alrededor grandes grupos de empresas –justamente de los

sectores más afectados por la crisis de los años setenta–. Cuando empezó la caída

de estas empresas, los institutos de crédito se encontraron inevitablemente invo-

lucrados. 

La mala gestión de los bancos implicaba un alto coste de los créditos, que con

la discriminación en su concesión, limitaba fuertemente el acceso a todas aque-

llas empresas que no disfrutaban de la protección estatal, penalizando de este

modo el grado de competitividad de estas empresas en los sectores a alta intensi-

dad de capital. En la muestra de 1983 destaca que la mayoría de las sociedades

capaces de obtener las financiaciones necesarias, además de las públicas, eran las

empresas en las que uno o más bancos detentaban cuotas significativas de accio-

nes. Es importante precisar que, entre las 38 empresas privadas presentes en las

primeras cien en 1983, al menos 15 eran propiedad directa de un banco, mientras

que las demás evidenciaban sus lazos con los bancos mediante la presencia de

vocales comunes en las distintas juntas de administración. 

Es interesante señalar que algunos de los rasgos característicos de estas pro-

blemáticas, inherentes a la relación entre bancos y empresas, entrelazados muy

estrechamente entre sí, estaban ya presentes antes de la Guerra Civil y especial-

mente durante el primer tercio del siglo XX, cuando en España surgieron nume-

rosas grandes empresas en los sectores de la Segunda Revolución Industrial. Las

nuevas empresas de este período se parecían a las sociedades surgidas en el resto

de Europa. En los sectores de la siderurgia, de la química y los astilleros, impor-
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tantes fusiones habían dado lugar a grandes grupos integrados verticalmente, en

cuyas gestiones empezaba a marcarse la diferencia entre propiedad y control,

optando por formas organizativas avanzadas
22

. Sin embargo, en este mismo perí-

odo, empezaban a perfilarse también algunos rasgos del contexto industrial espa-

ñol destinados a perdurar a lo largo de todo el siglo. Por lo que concierne a la

intervención del estado en la economía, hay que remarcar que ya a partir de esa

época, y poco a poco en mayor medida, los empresarios acostumbraron a exigir

protección pública mediante aranceles proteccionistas, concesiones de monopo-

lios y admisión de prácticas limitativas de la competencia
23

. El gobierno, princi-

palmente a partir de los años veinte, empezó a reglamentar y reorganizar algunos

sectores que se mantuvieron iguales en el tiempo: es en este período cuando se

crean, por ejemplo, los monopolios del petróleo y del teléfono. Sin embargo, se

estaba aún lejos de la idea de intervencionismo estatal de los años de la dictadu-

ra franquista. Entonces, el capitalismo español estaba sin duda vinculado al esta-

do, pero manteniendo una naturaleza esencialmente privada.

La necesidad de financiación de las grandes empresas es otro aspecto com-

plejo. También en este caso, es significativo el primer tercio del siglo XX porque,

así como acontecía en los países late-comer, como por ejemplo Italia, por un lado

era fundamental el flujo de capitales –y de tecnologías– procedentes del extran-

jero, y, por otro lado, la relación entre bancos y empresas era constante.

Paralelamente al nacimiento y consolidación de los mayores bancos y grandes

empresas españolas, el lazo de control y de recíproca influencia entre las dos ins-

tituciones adquiere una mayor intensidad. Ya en 1921, los asesores de los siete

bancos principales eran vocales de la junta de administración de casi trescientos

sociedades, cuyo capital social constituía el 49% de todas las sociedades anóni-

mas españolas
24

.

El retraso acumulado en el proceso de industrialización durante el período de

la autarquía se reveló finalmente un tercer elemento decisivo para obstaculizar el

desarrollo de las empresas privadas españolas, principalmente porque éstas no

podían aprovecharse del crecimiento económico derivado de la reconstrucción

post-bélica y de la apertura comercial entre los principales países occidentales.

Los volúmenes de venta y las dimensiones alcanzados por las empresas europe-

as en los años cincuenta pudieron ser logrados en España sólo en los años se-

tenta
25

, con la diferencia que, en estos años, no se daban, como en el pasado, las

condiciones necesarias para el desarrollo de grandes empresas industriales.

Principalmente porque las crisis energéticas que sufrieron las economías mun-

diales en aquellos años afectaron justamente a los sectores industriales, que en

España eran más débiles que en el resto de los países industrializados. En segun-
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do lugar, la situación era crítica porque los mercados estaban saturados de

productos de las principales multinacionales europeas y americanas. Estas socie-

dades, aprovechando la ventaja acumulada, habían alcanzado ya niveles de

eficiencia todavía impensables para las empresas españolas y habían crecido

internacionalizándose mediante una red de filiales en todo el mundo. Además, las

grandes dimensiones de los mercados de venta les permitía realizar economías de

escala y de diversificación, lo que reducía significativamente los costes de pro-

ducción, en un momento en el que para las empresas españolas estaban crecien-

do exponencialmente. Las marcas de las multinacionales eran conocidas en todo

el mundo y por eso eran garantía de abundantes beneficios. Los grandes recursos

a su disposición les permitían importantes inversiones en investigación y des-

arrollo y una introducción constante de innovaciones de producto y de proceso.

Al contrario, las empresas españolas mostraban una baja propensión a la innova-

ción y una fuerte dependencia tecnológica del extranjero, que suponían elevados

costes añadidos debidos a la adquisición de las patentes. Finalmente, las multi-

nacionales extranjeras disponían de mayores facilidades en recaudar los recursos

económicos necesarios. En efecto, las filiales podían ampararse bajo los “para-

güas” ofrecidos por las casas madres en los momentos específicos de crisis de un

sector o de una nación.  

Hasta el principio de los años ochenta, las empresas españolas no habían

sufrido demasiado la competencia de las empresas multinacionales extranjeras,

gracias a la protección estatal de los principales sectores productivos. Sin embar-

go, las grandes empresas extranjeras habían empezado a entrar en el mercado

español desde la aplicación del Plan de Estabilización, que en 1959 cerró el

período autárquico abriendo una nueva etapa de relaciones con el extranjero. En

efecto, en la muestra de 1983 se puede notar como los empresarios privados

españoles tuvieron que enfrentarse en aquel año, además de con las empresas

públicas, con las filiales de las multinacionales –los extranjeros en España con-

trolaban 34 de las cien mayores empresas. Algunos sectores como el informático

y el textil estaban ya controlados casi totalmente por empresas extranjeras. 

Todo esto, junto con la excesiva protección comercial del país que afectó

transversalmente la competitividad de casi todos los sectores, llevó las empresas

españolas a la cita con la nueva fase política y económica debilitadas y en

muchos casos incapaces de aprovechar el nuevo contexto económico. Al prin-

cipio de los años ochenta, los empresarios españoles se encontraban en una

posición potencialmente favorable: en efecto, con la transición democrática,

empezaba a imponerse una visión de la economía más liberal, en la que era el

mercado y no el estado quien mandaba sobre las inversiones. Una violenta crisis

bancaria, provocada principalmente por el abuso del crédito concedido a favor de

las empresas en crisis vinculadas a los bancos, legitimó en la opinión pública la

idea de que los bancos tenían que limitar su intervención en la gestión de las

empresas. La transición democrática y la creciente integración al mercado euro-
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peo, llevaron a un cambio radical de las reglas del juego del sistema financiero,

haciendo más fácil y económica la obtención del crédito. La apertura a los bancos

extranjeros, el progresivo desmantelamiento del sistema de control de cambios,

la eliminación de los coeficientes de inversión obligatorios y el desarrollo de la

bolsa, gracias a una nueva y eficaz normativa, además del reconocimiento legal

de los fondos de pensiones y de inversiones, fueron todos pilares del cambio de

los años ochenta
26

. Finalmente, el ingreso de España en la CEE abrió a las gran-

des empresas españolas el amplio y libre mercado europeo. 

En este período los empresarios españoles tuvieron que enfrentarse también

con numerosos obstáculos que frenaron las buenas perspectivas de recuperación

y afirmación del decenio de los años ochenta, en el que, como se puede compro-

bar en la muestra de 1993, se redujo el peso de las empresas privadas españolas.

La inestabilidad política de la transición generaba inseguridad en los empresarios

que administraban sociedades endeudadas por la crisis económica, por la escasez

de la demanda, por los altos tipos de interés, característicos de una política mone-

taria restrictiva, por los salarios reales elevados y por el exceso de mano de obra.

La integración en la CEE se demostró un arma de doble filo para las empresas

españolas, porque implicó un aumento de la competencia internacional por un

lado y, por el otro, una verdadera “corsa al oro” por parte de los extranjeros que

empezaron a comprar las principales empresas peninsulares. Los inversores

extranjeros se revelaron observadores muy atentos de la realidad económica del

país, justo en los años en los que muchos empresarios locales, todavía afectados

por las dificultades pasadas, empezaban a salir de la crisis con empresas poten-

cialmente capaces de hacer buenos negocios, a pesar de sus reducidas dimensio-

nes. Los extranjeros llegados a España, después de haber examinado el ámbito

sectorial, las actividades y los presupuestos de la empresa en la que estaban inte-

resados, ofrecían a los propietarios y gerentes propuestas de adquisición muy por

encima de sus expectativas. De esta manera, el Estado, los bancos y los empre-

sarios más reacios a ceder sus cuotas, cedían a las ofertas extranjeras. El poten-

cial desarrollo del mercado español y la creciente internacionalización de este

mercado, atrajeron una cantidad excepcional de inversiones extranjeras directas,

principalmente en los sectores industriales (en 1986 el 62% de las inversiones

extranjeras
27

). La evidencia empírica muestra que el número de las multinacio-

nales estadounidenses, francesas, alemanas, inglesas, italianas y japonesas, pre-

sentes en la muestra de 1983, había prácticamente doblado en 1993. En ese

mismo decenio, también empezaron a invertir en España o a controlar socieda-

des empresas de nacionalidad hasta entonces ausentes en las estructuras propie-

tarias de las grandes empresas (Cuadro 4).

Las inversiones extranjeras se concentraban en los sectores en los que la eco-
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nomía española presentaba ventajas comparativas, pero con empresas débiles en

comparación con las rivales internacionales. Estas inversiones estaban dirigidas

principalmente al saneamiento financiero y a la gestión de las empresas locales.

Al contrario, en los sectores en los que las empresas españolas no habían logrado

emerger, las multinacionales preferían intervenir abriendo directamente una filial

propia. El resultado fue la conquista por parte del capital extranjero de casi todos

los sectores de la gran industria: en la muestra de 1993, sobre 18 empresas activas

en el sector de la química y de la farmacéutica, sólo 3 seguían siendo propiedad

de accionistas español. En el de los medios de transporte, quedaron 2 sobre 14,

mientras que en el de alimentación, bebidas y tabaco quedaron en manos españo-

las 12 empresas sobre 23. Además, ninguna empresa española aparecía en el ran-

king de las cien primeras en los sectores de la goma y materias plásticas, de la

informática, del textil, de la electrónica e instrumentística (Cuadro 2). 

Los compradores extranjeros se interesaban tanto por las sociedades privadas

como por las públicas y tanto por las industrias más florecientes como por las

más endeudadas. Un ejemplo es el caso de la SEAT, empresa leader en el mer-

cado automovilístico español desde 1953 hasta 1976 y con la mayor facturación

todavía en 1972. La SEAT alcanzó a principios de los años ochenta niveles de

endeudamiento muy altos y sin embargo, en 1986, fue cedida por el INI a la

Volkswagen
28

. Como es obvio, las empresas más deseadas eran las que funciona-

ban mejor. En estos casos el cambio de propiedad era a menudo doloroso y com-

plejo, aunque para los antiguos propietarios se trataba en definitiva de una impor-
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CUADRO 4

PRINCIPALES INVERSORES EXTRANJEROS

País inversor
Empresas poseídas

en la muestra de 1983
Empresas poseídas

en la muestra de 1993

ESTADOS UNIDOS
FRANCIA
ALEMANIA
GRAN BRETAÑA
HOLANDA
SUIZA
ITALIA
JAPÓN
BÉLGICA
KUWAIT
PORTUGAL
SUECIA
BRASIL

7
7
6
3
3
3
2
2
1
0
0
0
0

12
12
12

7
1
4
4
4
0
3
1
1
1

Fuente: elaboración propia a partir de los datos de Fomento de Producción 1984 y 1994.

28. Catalan (2000).



tante oportunidad para internacionalizarse, mantener la propia marca e incre-

mentar su éxito. Todo esto a cambio de la pérdida completa del control sobre la

empresa. El caso de Koipe es un buen ejemplo. Esta empresa, propiedad de

empresarios españoles, al principio de los años ochenta era una sociedad leader

en el sector de los aceites alimentarios. Las condiciones económicas de España

en aquel período obstaculizaban el crecimiento de la empresa, sobre todo por las

dificultades de obtención de recursos económicos para las nuevas inversiones.

Los administradores resolvieron buscar esos medios financieros en el extranjero,

permitiendo la entrada de accionistas franceses del grupo Lesieur, interesados en

la sociedad. En 1983 Lesieur controlaba el 49,9% de las acciones de Koipe y en

1985 se produjo el paso definitivo de la mayoría de acciones a manos francesa,

que al tercer intento de poner un francés en la dirección general, lograron final-

mente destituir el presidente de la junta de administración José Antonio de

Urquizu con la acusación de llevar una mala gestión
29

.

En otros casos, el cambio de propiedad ha sido menos traumático, como por

ejemplo en el sector de la cerveza, campo de batalla de las multinacionales.

Ninguna empresa española de esta rama ha podido substraerse a las presiones de

los inversores extranjeros, como demuestra un estudio
30

efectuado en 1997: San

Miguel pertenecía al grupo Danone al 100%, El Águila a Heineken al 51%,

Unión Cervecera a Carlsberg al 60%, Mahou a Kronenburg al 33%, Damm a

Oetker al 18%. Por distintas razones, en el momento de la entrada de España en

la CEE, el mercado español de la cerveza era muy atractivo para los inversores

extranjeros. En primer lugar porque, con una fabricación de 22 millones de hec-

tolitros de cerveza al año, España era el tercer país productor de la CEE
31

. En

segundo lugar, porque el consumo de cerveza era elevado en comparación con el

de los demás países europeos. Además, se perfilaban buenas perspectivas de cre-

cimiento del mercado relacionadas con la apertura internacional de España a los

distintos acontecimientos culturales y deportivos, entre ellos las Olimpiadas de

1992 en Barcelona. El patrocinio de estos acontecimientos se tradujo en un ver-

dadero boom de las ventas, tanto durante los eventos como después, gracias al

efecto publicitario producido. Finalmente, entrar en el mercado de la cerveza

mediante la adquisición de una empresa local significaba, para los inversores

extranjeros, poder aprovechar uno de los pocos sectores en España donde las

marcas eran muy conocidas y con una cierta tradición. Estas razones empujaron

las multinacionales a adquirir también empresas en dificultad, como por ejemplo

El Águila. Esta empresa, seriamente endeudada, tenía una buena cuota de mer-

cado, y por eso fue salvada por Heineken en 1986. En el mismo año empezó un

fuerte plan de inversiones y un intenso programa de internacionalización median-
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te exportaciones. La muestra de 1993 confirma las previsiones optimistas de los

inversores extranjeros: este sector, no considerado como estratégico, se encuentra

representado por 4 empresas con un alto grado de ventas. Nos encontramos otra

vez ante el mismo problema: entre estas 4 empresas sólo la mitad son de propie-

dad española. Así como en el caso de Koipe, también estas sociedades exitosas a

nivel mundial se han escapado de las manos de los empresarios españoles, pasan-

do a unas manos extranjeras que les han garantizado su supervivencia e incenti-

vado el éxito con financiaciones adecuadas y con técnicas de gestión eficientes.

Dimensión, estrategia y estructura de las grandes empresas

La evidencia empírica sobre la dimensión y sobre las decisiones estratégicas

y estructurales de las grandes empresas en España durante los años de la integra-

ción europea ha permitido contestar a algunas cuestiones, pero sobre todo ha

subrayado ulteriores elementos para profundizar. En la muestra de 1993 destacan

algunas grandes empresas españolas que han sobrevivido al cambio, mantenien-

do –salvo pocas excepciones– fuertes características distintivas con respecto a las

rivales extranjeras. En primer lugar, como ha sido demostrado por numerosas

investigaciones, las dimensiones de estas empresas son reducidas. En 1983 nin-

guna empresa española figuraba entre las primeras cien empresas industriales por

ventas en el mundo, y sólo 2 en el ranking europeo
32

. En 1993, al contrario,

figuraban 2 empresas españolas en el ranking de empresas a nivel mundial y 3

empresas en el ranking a nivel europeo
33

. Pero todavía en 1999 las ventas de las

mayores empresas industriales españolas no alcanzaban más que una décima

parte de las ventas de la primera empresa europea
34

. En este marco, las empresas

privadas se muestran aún más pequeñas que las públicas. En la muestra de 1983,

no obstante las empresas privadas eran numéricamente superiores a las públicas,

su facturación no alcanzaba ni la mitad de la de las públicas. En 1993, siendo

iguales en número, las ventas de las sociedades privadas se habían reducido a

menos de un tercio de las públicas. Un buen porcentaje de estas empresas era

activo en los sectores tradicionales en los que se conjugaban en la gestión ele-

mentos de modernidad con otros no propiamente de vanguardia. En muchos

casos, el exiguo número de empresas no controladas por los bancos eran coope-

rativas o empresas familiares. Generalmente poco propensas a ceder la empresa

a managers profesionales, dotados de escasos recursos económicos y con cono-

cimientos limitados sobre otras ramas productivas, limitaban el crecimiento y la

diversificación a otras actividades. La dimensión reducida de las empresas y la

voluntad por parte de los propietarios de mantener el control han sido factores de

obstáculo a la adopción de estrategias y estructuras competitivas que, posible-
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mente, hubieran podido incrementar las prestaciones y el crecimiento de estas

empresas, como había ocurrido por ejemplo en Francia, Alemania y Gran

Bretaña. El modelo dominante de empresa privada de capital español, durante el

período examinado en este trabajo, es: una empresa relativamente pequeña –tam-

bién en los sectores de la gran industria–, en general muy poco diversificada
35

y

con una estructura funcional a veces muy centralizada y otras descentralizada en

varios grupos de empresas. Es decir, exactamente el opuesto del modelo que en

los mismos años se estaba imponiendo en los Estados Unidos, Francia, Alemania

y Gran Bretaña, de gran empresa integrada, de enormes dimensiones, diversifi-

cada en sectores correlativos o no, y administrada por un sistema articulado de

gestión. Ampliando el examen a las empresas públicas españolas, los resultados

no difieren mucho: tanto en 1983 como en 1993, el porcentaje total de las empre-

sas españolas activas en un único sector era superior al 60% (en las naciones

estudiadas por Whittington y Mayer no sobrepasaban nunca el 24%) y las empre-

sas multidivisionales no sobrepasaban el 9%, mientras que en Francia, Alemania

y Gran Bretaña no bajaban del 56%. 

En ese cuadro general también hay excepciones. La principal es la del grupo

petrolero Repsol, una de las pocas sociedades industriales españolas que ha

alcanzado óptimas prestaciones en casa y en el extranjero. Fundada en 1987,

Repsol es el punto de llegada de un proceso que ha perseguido un continuo

esfuerzo de reorganización, concentración y mejora de las actividades estatales

en el sector de los hidrocarburos; considerado necesario por el gobierno, después

de la crisis de los años setenta y estimulado por las normativas CEE que impo-

nían la liberalización del sector. La necesidad de obtener recursos económicos

para la reestructuración financiera y la búsqueda del crecimiento, de la moderni-

zación económica y de la racionalización de la eficiencia productiva y distribui-

dora, han empujado la empresa hacia una gradual privatización y cotización en

bolsa. El proceso de desnacionalización ha facilitado la instauración de mecanis-

mos de control en la gestión de la empresa, que han reducido aquellos compor-

tamientos oportunistas característicos de la empresa pública. El éxito de este

proceso se funda en una empresa integrada horizontal y verticalmente, con una

estructura organizativa cada vez más parecida a la de sus rivales extranjeros.

Repsol, en los años noventa, se clasificaba entre las 12 mayores empresas petro-

leras del mundo y representaba una de las pocas marcas finalmente conocidas a

nivel internacional. 

Una vez establecido que las grandes empresas españolas habían mantenido en

la mayoría de los casos unas características bastante alejadas de las empresas euro-

peas estudiadas por Whittington y Mayer, es interesante ampliar el análisis a las

multinacionales presentes en España. Se trata de averiguar, mediante el estudio de

las estrategias y las estructuras, si la victoria de las multinacionales integradas ha
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efectivamente conllevado una difusión en España del modelo de gestión del que se

hacían portadoras. Indudablemente, como los estudiosos de Harvard y Whittington

y Mayer
36

han demostrado, en la mayoría de los casos, las multinacionales eran en

su país diversificadas (a nivel productivo y a nivel geográfico) y multidivisionales.

También es cierto que su capacidad de conquistar los mercados extranjeros había

sido favorecida por las ventajas que estas mismas estructuras y estrategias les habí-

an garantizado. Sin embargo, no es tan cierto que la adopción de estas estrategias

y estructuras fuese óptima también en otros contextos, ni tampoco que las multi-

nacionales hayan efectivamente introducido (o en qué medida lo hayan hecho) esas

innovaciones organizativas en ámbitos económicos tan diferentes. Las filiales acti-

vas en España, al menos en los casos en los que ha sido posible una reconstrucción

precisa, concentraban a menudo sus actividades en una única rama. Además,

aunque no faltaban casos en los que se reproducía la entera gama productiva, gene-

ralmente la diversificación en el extranjero alcanzaba niveles menores de los

practicados en su país por la casa madre. Sin embargo, es sobre todo el aspecto

estructural el que diferencia el comportamiento exterior de las filiales. A pesar de

que había efectivamente algunas empresas multidivisionales, el número de multi-

nacionales en España que adoptaban ese modelo organizativo era muy escaso. A

menudo, estas empresas eran, por el contrario, gestionadas por un número de

gerentes correspondiente a las principales funciones empresariales (producción,

marketing, etc.) o bien dirigidas por unos responsables generales de las actividades

y por administradores extranjeros. Había también empresas con modelos organiza-

tivos híbridos, en las que se unían a una estructura substancialmente funcional una

o más divisiones autónomas de producto. Finalmente, se encontraban sociedades

insertadas en amplios grupos empresariales de sociedades locales privadas o públi-

cas. Este modelo organizativo les permitía fabricar en España parte de los produc-

tos domésticos, pero bajo una estructura y un régimen jurídico distintitos. La

victoria de la multinacionales diversificadas y multidivisionales en España ha

implicado sólo una parcial difusión de este modelo de empresa. Por un lado, por-

que las filiales en el extranjero seguían un comportamiento distinto respecto al de

la casa madre; por el otro, porque probablemente en el caso español convenía esco-

ger estrategias y estructuras que permitiesen optimizar las ventajas proporcionadas

por las relaciones con el poder político, por el distinto marco normativo y por la

interacción con las empresas locales. Sobre este tema han sido llevados a cabo por

Guillén estudios profundizados, que han demostrado cómo en los países “atrasa-

dos”, y especialmente en España, las estrategias y las estructuras de las grandes

empresas se han revelado extremadamente distintas de las estadounidenses
37

.
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Italia y España: rasgos comunes de una convergencia frustrada

España no ha sido el único país en haber seguido un recorrido de crecimiento

industrial peculiar, en el que las grandes empresas hayan experimentado una “lle-

gada frustrada”
38

. Las vicisitudes de la industria española, en efecto, presentan ras-

gos muy parecidos al caso italiano y, más en general, al de otras naciones de la

Europa mediterránea. Italia ha desarrollado un capitalismo del todo particular,

caracterizado por una amplia difusión de la empresa familiar y que actualmente

tiene su punto de fuerza en la pequeña y mediana empresa más que en la gran

empresa (casos de Estados Unidos, Francia, Alemania y Gran Bretaña). Por lo que

concierne al desarrollo de la gran industria, en el caso italiano, así como en el espa-

ñol, se ha destacado el papel dominante desempeñado por el Estado. Éste ha asu-

mido la propiedad de grandes empresas que eran fundamentales para la riqueza de

la nación, interviniendo directamente en el desarrollo y en la configuración de los

sectores “estratégicos”. La intervención pública ha tenido consecuencias de largo

plazo sobre las decisiones estratégicas de los empresarios privados, que, para con-

seguir el crecimiento de sus empresas, privilegiaban la contratación y el intercam-

bio de favores con el sistema político frente a la eficiencia de la propia actividad

productiva
39

. Según Amatori y Colli, en Italia: «la gran empresa ha contraído, a lo

largo de su historia, deudas relevantes hacia el Estado, que la ha protegido, soste-

nido, salvado, entregado a “manos adecuadas” en el momento en que el empre-

sariado privado ha mostrado su inadecuación
40

». Pero, también en este caso, la

intervención pública, que ha sido fundamental en crear y sostener una industria

fuerte, en el largo plazo ha puesto en crisis y debilitado la competitividad de las

grandes empresas. Principalmente por la falta de un marco legal que favoreciera el

desarrollo de las empresas privadas, incentivando el crecimiento de capacidades

económicas y organizativas adecuadas para el logro de elevados niveles de presta-

ciones. A pesar de que los empresarios italianos hayan creado algunas empresas

industriales bien posicionadas en los ranking internacionales, algunos estudios

recientes, entre los cuales el de Gallino
41

, han demostrado cómo, en los últimos

decenios, Italia ha perdido terreno en las actividades productivas en las que tenía

ventajas. El empresariado no ha sabido aprovechar las oportunidades de éxito de

los nuevos sectores, cediendo además a los extranjeros algunas grandes empresas

estratégicas o sufriendo su competencia. En particular, aunque en menor medida

que en España, en los años ochenta y noventa, las empresas extranjeras han gana-

do posiciones de prestigio en el panorama industrial italiano, favorecidas también

por el afianciamiento de las nuevas tecnologías de la Tercera Revolución Industrial
42

.
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Según los datos recogidos por Facci
43

, el número de las grandes empresas extran-

jeras entre las cien mayores empresas industriales en Italia ha crecido, pasando de

treinta en 1978 a más de cincuenta en 1998. Curiosamente, también las estrategias

y estructuras de las empresas italianas objeto de estudio de la misma autora, que

ha continuado el trabajo de Pavan
44

, presentan fuertes anomalías con respecto al

modelo de grandes multinacionales chandlerianas. A pesar de tener un grado de

diversificación comparable al de las empresas francesas, alemanas e inglesas,

todavía en los años ochenta y noventa las mayores sociedades italianas mostraban

resistencias a asumir la estructura multidivisional, prefiriendo las estructuras fun-

cionales o la organización en grupos. 

El papel de las multinacionales extranjeras y de las grandes empresas

no industriales

Las consideraciones hechas hasta aquí sobre España e Italia llevan a pregun-

tarse si las grandes empresas industriales han sido verdaderamente determinantes

en el crecimiento de la riqueza de estas naciones. En efecto, los actores que han

favorecido el crecimiento español y que han tenido éxito son distintos de los indi-

cados por Chandler. Las sociedades que han crecido mayoritariamente en España,

en contraposición con una gran empresa débil, han sido las pequeñas y medianas

empresas, las multinacionales extranjeras y, en el terciario, las grandes sociedades

de servicios, bancarias y comerciales. Así pues, la complejidad de la economía

española se debe analizar teniendo en cuenta también otros dos factores.

En primer lugar, el papel desempeñado por los inversores extranjeros, que

han apostado por España y que han visto en pocos años cumplirse sus expectati-

vas, ha sido de fundamental importancia. Según distintos autores, el dominio de

las multinacionales extranjeras en España ha tenido efectos positivos sobre la

economía española en términos de eficiencia y de márgenes de beneficio de las

empresas peninsulares, por la difusión y complementariedad de la producción

nacional con la extranjera
45

. También la adquisición de empresas españolas por

parte de empresarios extranjeros ha tenido efectos positivos sobre la industria

local: aportación de nuevas tecnologías, de maquinaria innovadora y de los

recursos necesarios para las empresas de los sectores más prometedores. La

industria española ha podido, gracias a esta contribución, compararse económi-

camente con las empresas de los principales países europeos. 

En segundo lugar, ha sido muy importante el papel desempeñado por algunas

empresas españolas que, frente a los fracasos de la industria nacional, han apro-
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vechado la ocasión de entrar en los sectores no industriales, con resultados muy

favorables. Varios estudios llevados a cabo por economistas españoles
46

han

sostenido que las empresas con mayor rentabilidad, y que han tenido mayor des-

arrollo en los últimos años, han sido las empresas financieras, de telecomunica-

ciones, de servicios públicos y de la construcción. Algunas de estas empresas han

tenido éxito allí donde las grandes empresas industriales han fracasado, crecien-

do hasta el punto de transformarse en verdaderas multinacionales a menudo

diversificadas, multidivisionales y con elevados niveles de rentabilidad. Uno de

los ejemplos más destacados es el caso de Telefónica, que en 1998 se colocaba

entre las diez primeras compañías de telecomunicación del mundo y en quinto

lugar en Europa
47

. Favorecida por el desarrollo tecnológico en este sector, y no

exenta de interferencias políticas en su gestión durante y después del proceso de

privatización
48

, esta empresa experimentó en los años noventa un crecimiento y

una internacionalización tanto de su actividad como del accionariado. Esta

empresa ha adoptado una estrategia de diversificación correlativa, que le ha per-

mitido dominar el mercado interior de telefonía fija y móvil y obtener buenos

resultados en el sector de la televisión (también vía satélite), editorial y del cine. 

La estructura de Telefónica ha cambiado junto a la estrategia. La empresa ha

considerado oportuno dotarse de un cuartel general y de un top management que

garantizara una adecuada coordinación entre las siete divisiones del grupo.

Telefónica ha podido ganar el desafío de la integración europea también porque,

en el momento de la apertura de la economía española al libre mercado, se en-

contraba operando en sectores llenos de oportunidades y en plena expansión. A

diferencia de los mercados industriales maduros y conquistados por las multina-

cionales extranjeras, los sectores de las telecomunicaciones ofrecían buenos ren-

dimientos. Eso permitía nuevas inversiones, mayor crecimiento y diversificación

en todas las ramas en las que era posible aprovechar las competencias ya adqui-

ridas y asumir una estructura para gestionar los cambios de la mejor manera. 

Otro grupo con buen comportamiento que ha quedado fuera de la muestra es

el sector de las construcciones de obras públicas, que en los años de la apertura

económica de España ha sabido protegerse de la competencia extranjera. Eso

también gracias a la ventaja que estas sociedades tenían en las relaciones con la

administración pública, encargada de otorgar los permisos de obras, general-

mente más favorables a las empresas españolas que a las extranjeras. La buena

posición en el mercado español ha fortalecido estas empresas, que han empeza-

do a salir al mercado internacional, obteniendo numerosos encargos por parte de

las administraciones públicas extranjeras. El empleo eficiente de los beneficios

derivados de los nuevos mercados internacionales ha impulsado la diversifica-
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ción de estas empresas. Por ejemplo, la empresa de construcciones Fomento de

Construcciones y Contratas, en 2002 operaba en casi toda Europa, en el conti-

nente americano y en algunos estados de África. El 53% de su actividad era

ajena al sector originario de la construcción. A éste se unía una intensa actividad

en los ámbitos inmobiliario, de la climatización, de la comercialización de vehí-

culos, de sistemas informáticos, telefonía móvil y seguros
49

.

Los nuevos protagonistas de la economía española se concentran hoy alrede-

dor de un número extremadamente reducido de empresas que, conjuntamente,

representan aproximadamente dos tercios de todo el capital de la bolsa española:

el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) y el Banco Santander Central

Hispano (BSCH) entre los bancos, entre las empresas energéticas Endesa y

Iberdrola, en el petrolero Repsol y, finalmente, Telefónica en el sector de la tele-

comunicaciones
50

. En relación a esto, es interesante recordar la larga tradición de

monopolio o de oligopolio que había caracterizado la vida de estos “colosos”, al

menos hasta 1986. En efecto, el ingreso en la CEE en ese año supuso la total libe-

ralización de los mercados y la eliminación de las barreras de entrada a las

competidoras extranjeras. Probablemente, el aumento de la competencia en el

mercado interior y la caída de los márgenes de beneficios se revelaron como un

estímulo determinante en favorecer el surgimiento de nuevas y más competitivas

estrategias de crecimiento en el seno de estas empresas que, gracias a la protec-

ción recibida hasta entonces, disponían de los recursos necesarios para invertir en

nuevos ámbitos. Entre las posibles estrategias, la internacionalización se ha reve-

lado, en gran medida, la más beneficiosa. La amenaza que podía representar en

España la competencia de las empresas europeas ha sido compensada con la

acción en otras zonas del mundo, principalmente en América Latina que, justo en

los años noventa, empezaba a abrir sus mercados mediante ambiciosos proyectos

de privatización y liberalización
51

. En 2004, entre las cinco mayores multinacio-

nales presentes en América Latina, dos eran españolas y procedían precisamente

de los sectores de la telefonía y del petróleo
52

. 

Ha sido justamente la creación de estos “campeones nacionales” de los servi-

cios y de la energía lo que ha permitido a España competir en una economía glo-

balizada, mientras que las empresas industriales, ya débiles durante la transición,

han sido descuidadas y dejadas (más o menos conscientemente) en manos extran-

jeras. A finales de los años noventa, España estaba plenamente integrada en el con-

texto europeo. Además, el éxito arrollador de las empresas no industriales y la pre-

sencia de las multinacionales extranjeras compensaban la debilidad de la gran

industria doméstica. Los desafíos a los que los españoles se han enfrentado en los

últimos decenios han sancionado el éxito de un país comprometido en una extraor-
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dinaria carrera. Las dificultades relacionadas con una tan rápida transición per-

manecen y el mundo de la gran industria, dependiente en gran medida de las deci-

siones tomadas fuera de las fronteras nacionales, constituye el anillo más débil de

un modelo de desarrollo económico actualmente ganador. 
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Between the State and multinationals: the Spanish industrial firm during

the years of integration in the European Community

ABSTRACT

This article analyzes the features of the largest industrial firms in Spain during the years of

the integration in the European Economic Community. The paper suggests that government inter-

vention during the Francoist period lead to the consolidation of models of management different

from those of the largest European and U.S. enterprises. When the integration in the European

Economic Community, most large Spanish enterprises proved to be fragile and not competitive

enough to remain at the top of the national economy. Many of the firms grown in the Francoist

period have given up their own activity to the more efficient foreign multinationals, that presently

dominate the large Spanish industry.

KEY WORDS: Big Business, State Intervention, Integration in the EEC., Multinationals.

Entre el Estado y las multinacionales: la empresa industrial española en los

años de integración a la CEE

RESUMEN

Este artículo analiza las características de las mayores empresas industriales españolas en los

años que han precedido y acompañado la integración del país en la Comunidad Económica

Europea. El estudio muestra como la intervención estatal durante el franquismo influyó en el

comportamiento de los agentes económicos públicos y privados, contribuyendo de diversas formas

a consolidar un modelo de gestión empresarial diferente del de las mayores empresas europeas y

norteamericanas. Cuando la integración en la CEE y la definitiva apertura económica del país

impusieron un enfrentamiento directo con las empresas extranjeras, la mayor parte de las grandes

empresas españolas se revelaron poco sólidas y mostraron un escaso grado de competitividad.

Muchas de las empresas que crecieron durante el periodo franquista acabaron siendo adquiridas

por las más eficientes multinacionales extranjeras, que hoy dominan el panorama de la gran

industria española.
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