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Introduccion

Este articulo pretende insertar la trayectoria de FASA-Renault dentro de
la dindmica del capitalismo industrial descrita por Alfred D. Chandler.! En
1960 FASA no aparecia ni en el ranking de las 200 principales empresas es-
pafnolas en activos netos ni en el de las 50 empresas industriales mas grandes.
En 1974 FASA-Renault figuraba en la posicion nimero 43 de la primera cla-
sificacion y en la decimotercera de la segunda lista.? La hipotesis defendida
es que la sociedad fue capaz de realizar con éxito la triple inversion —en pro-
duccion, comercializacion y management— que segin Chandler explica el
auge de la gran empresa capitalista industrial. Y que fue Renault, su maximo
accionista desde 1965, la que lo hizo posible.

El proceso de emergencia de la gran empresa en Francia se caracterizd por
su lento desarrollo. El momento esencial en la promocion de un managerial
capitalism en la linea sefialada por Chandler fueron las nacionalizaciones de
1944-1948, destacando la de Renault.’ Desde mediados de los afios cincuen-
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ta la régie Renault adoptd un modelo productivo de corte sloanista, basado
en el volumen y la diversificacion, que vivid su maximo esplendor una déca-
da mas tarde.* La literatura publicada sefiala que en esa década Renault era
ya una gran empresa que habia realizado la triple inversion y adquirido las
rutinas organizativas de base chandleriana.’

En Scale and Scope, Chandler expone que el triunfo de las empresas de la
Segunda Revolucion Tecnologica se debid al aprovechamiento de las econo-
mias de escala y/o diversificacion potenciales derivadas de las nuevas tecno-
logias de produccién.® Para aprovechar las ventajas en costes emanadas de
dichas tecnologias se debian efectuar tres tipos correlacionados de inversion:
en estructuras productivas, para explotar las economias de escala o diversifi-
cacion potenciales; en redes de marketing y distribucion, para permitir ese
gran volumen de produccidn; y en management, tanto para monitorizar y co-
ordinar las actividades funcionales basicas, como para planificar y asignar
recursos para la produccion y distribucion futuras.’

La necesidad de mantener un determinado volumen de produccion reque-
ria de un alto nivel de coordinacion que no ocurria de forma natural, sino que
se lograba a través de un equipo gestor organizado jerarquicamente. Por ello,
las economias de escala y diversificacion dependian de la «organizacion» y de
lo que Chandler llama «human capabilities», esto es, la experiencia, las habi-
lidades humanas «skills» y los equipos de trabajo necesarios para explotar
plenamente el potencial de los procesos tecnolédgicos. Se trataba de competir
funcionalmente —logrando procesos de produccion y distribucion mas efi-
cientes, nuevos y diferenciados productos y mejores servicios de marketing—
y estratégicamente —moviéndose mas rapido hacia los mercados en expan-
sion y retirandose mas pronto de los mercados en retroceso.® La eficiencia de
la gran empresa capitalista, que operaba en unas industrias de competencia
oligopolista, se revelaba en su habilidad para ganar y mantener cuota de mer-
cado y beneficios.’

Los trabajos de Chandler presentan numerosos puntos de encuentro con
la denominada escuela evolutiva de la empresa. Hay un solido consenso en
que este enfoque fue formulado especificamente por primera vez por Nelson
y Winter.!” En su trabajo se ofrece una teoria econdémica formal centrada en
la innovacion industrial que integra una teoria de la empresa que tiene como

4. Freyssenet (1998), pp. 366-371.

5. Loubet (2000), pp. 140-184.

6. Segun Chandler (1990), p. 209, la industria automovilistica seria un caso de preponde-
rancia absoluta de las economias de escala sobre las de diversificacion.

7.  Chandler (1990), p. 8.

8. Chandler, (1992a), pp. 81-83.

9. Chandler (1992b), p. 487.

10. Nelson y Winter (1982).
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principal referente las proposiciones de Schumpeter,'" aunque bebe de otras
fuentes como Marshall, de quien destacan su énfasis en el rol de los rendi-
mientos de escala como mecanismo de cambio econémico,'? o Cyert y March,
de quienes adoptan conceptos de la denominada behavioral theory, especial-
mente la nocion de la empresa como una coalicidon de decisions makers con
intereses contrapuestos.'® Las rutinas organizativas de la empresa, esto es, sus
habilidades como organizacion, son uno de sus conceptos centrales.'* El én-
fasis en la acumulacion de capacidades especificas ofrece un marco de anali-
sis a la historia industrial y de la empresa donde situar sus investigaciones so-
bre el proceso competitivo en la linea trazada por Chandler.

Los procesos de eclosion y expansion de la gran empresa industrial son
dificiles de explicar en términos de costes de transaccidn, agencia y otros ti-
pos de costes de informacién. La respuesta requiere considerar como las em-
presas desarrollan sus capacidades organizacionales y como su fuerza y debi-
lidad competitiva en el largo plazo son reflejo de estas capacidades adquiridas,
asi como de las del resto de las empresas del sector. El objetivo del trabajo
es analizar el proceso de conversion de FASA-Renault en una gran empresa.
La hipétesis examinada es que su éxito provino de la triple inversion y, espe-
cialmente, de la transferencia por parte de Renault de sus recursos y capaci-
dades.

El marco normativo bajo el cual tuvo lugar este proceso tiene su origen en
las disposiciones emanadas del programa de estabilizacién y liberalizacion de
la economia espafiola promulgado el 21 de julio de 1959. En su justificacion
se argumenta que, «una vez superadas las medidas restrictivas de emergencia
[...] ha llegado el momento de colocar nuestra economia en una situacion de
mas amplia libertad». Aunque acto seguido aclara que la mayor flexibilidad
economica «no supone en ningun caso que el Estado abdique del derecho y

11. Lainfluencia de Scumpeter, y especialmente su consideracion del capitalismo como
un motor de cambio progresivo (Schumpeter, 2010, pp. 85-86), es tal, que los autores afirman
que «it could reasonably be said that we are evolutionary theorist for the sake of being neo-
schumpeterian» (Nelson y Winter, 1982, p. 39).

12. Nelson y Winter (1982), pp. 45-48. Marshall (1954), p. 222, distingui6 entre dos cla-
ses de economias derivadas de un aumento en la escala de produccion, las internas y las exter-
nas, siendo las primeras las asociadas a la eficiencia obtenida con la asignacion de recursos
dentro de la misma empresa y, por tanto, derivadas de nuevas formas de organizacion de la
empresa via aumento en la division del trabajo, nueva maquinaria o mejoras en la gestion.

13. Nelson y Winter (1982), p. 35.

14. En Dosi, Nelson y Winter (2000), donde se fijan los conceptos esenciales de la escue-
la evolutiva, se expone que el término skills se reserva para un nivel individual, mientras que
routines se usaria a nivel de organizacion, pudiéndose considerar las routines como los skills
de las organizaciones. Asimismo, consideran la organizational capability como la habilidad de
una organizacién para llevar a cabo sus objetivos. Este concepto se encontraria muy cercano
al de dynamic capabilities, acuiiado en Teece, Pisano y Shuen (1997), p. 516, definido como la
capacidad de una organizacion para reconfigurar sus competencias y adaptarse rapidamente
a los cambios del entorno en que opera.
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la obligacion de vigilar y fomentar el desarrollo econdémico del pais».'” Tres
afios mas tarde el Ministerio de Industria publicé una Orden que concedia a
las empresas ya establecidas libertad para modificar su volumen de produc-
cion.'® Poco después, se autorizaba la libre instalacion, ampliacion y traslado
de industrias, aunque el ministerio se reservaba la funcion de estimular la
creacion de nuevas empresas y modernizar las existentes. En esta direccion
clasifico la industria automovilistica como susceptible de aplicarsele condi-
ciones técnicas de produccion y/o de dimension minima.'” En marzo de 1963
se establecid una capacidad minima de produccién de 75.000 unidades anua-
les, que se elevaria en menos de dos afios hasta las 125.000 en dos turnos de
trabajo.'® En 1964 se fijaron para las nuevas empresas y para los nuevos mo-
delos de las ya instaladas unos porcentajes de nacionalizacion del 90% al ini-
cio del tercer aio completo de fabricaciéon."

A pesar de la voluntad expresada en la legislacion, el posterior desarrollo
del sector refleja como se opto por resguardar a Seat de peligros potenciales.
Si bien no se pusieron trabas ni a la alianza de Barreiros con Chrysler ni a la
constitucion de Automoviles de Turismo Hispano Ingleses S.A. (AUTHI), cuyo
objetivo era fabricar modelos de la British Motor Corporation, estas inicia-
tivas no desafiaban la hegemonia de Seat. Cuando el proyecto presentado re-
presentd una seria amenaza para el constructor publico, la administracion
actuo para frustrar los planes. En diciembre de 1965 el gobierno veto la pro-
duccion de coches Volkswagen por parte de Imosa elevando subitamente la
dimension minima hasta las 250.000 unidades.” El resultado de las politicas
aplicadas fue esencialmente positivo.?! La principal causa del despegue del
sector se debe buscar en la situacion de mercado practicamente cerrado a las
importaciones.”? Ademas, el estricto control de las licencias de produccion
permitio que las empresas instaladas pudieran aprovechar las economias de
escala. Asimismo, el fuerte grado de nacionalizacion gener6 externalidades
significativas sobre el conjunto del tejido industrial.

15. Decreto-Ley 10/1959 (BOE, 22/7/1959).

16. BOE, 191, 10/8/1962.

17. BOE, 29/2/1963.

18. BOE, 19/3/1963 y 12/1/1965.

19. BOE, 18/7/1964.

20. Garcia (2001), p. 144.

21. Catalan (2000; 2010).

22.  En 1970, después del sector «pdpel» «material de transporte» era el sector que con-
taba con un grado de proteccmn efectiva mas elevada (130%); a su vez, el subsector «vehicu-
los automoviles» era el mas fuertemente protegido (164%), pudiendo incluso estar sesgado a
la baja el valor debido al régimen de cupos globales y a que los componentes también estaban
fuertemente protegidos por los requerimientos de produccion local (Vinas, Vifuela, Eguidazu,
Pulgar y Florensa, 1979, p. 1245).
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Sin embargo, bajo las condiciones descritas unas empresas tuvieron éxito
y otras no. Entre las primeras se encuentra Seat y FASA-Renault.”® Entre las
segundas figuran Citroén Hispania, Barreiros y Authi.** En las paginas que
siguen se muestran los elementos explicativos del éxito de FASA-Renault. La
investigacion realizada, basada en la explotacion de unas fuentes directas de
informacion aun no exploradas,® abarca los afios que transcurren entre la en-
trada de Renault como principal accionista y el estallido de la crisis de la es-
tanflacion. En ese aiio FASA-Renault ya figura como una de las principales
grandes empresas espafiolas y ha consolidado su posiciéon como segunda fa-
bricante del sector.

La estructura organizativa de la nueva FASA-Renault

En 1958 Fabricacion de Automoviles SA (FASA), constituida siete afios
antes con el objetivo de fabricar el Renault 4CV en Valladolid, daba por ter-
minada la produccién del pequefio utilitario y lo sustituia por la fabricacion
del Renault Dauphine. En ese mismo afio el Banco de Santander se hacia con
su control absoluto. El principal desafio de los cantabros era lograr la nacio-
nalizacion del conjunto motopropulsor. Mientras Industrias Subsidiarias de
Aviacion (ISA), empresa en la o6rbita del Banco Ibérico, ultimd la fabricacion
de la caja de velocidades a principios de 1959, la nacionalizacién del motor
por parte de Nueva Montana Quijano (NMQ), bajo control del Santander,
se pospuso hasta otofio de 1960.% Ademas, en ese momento solo estaba en
condiciones de satisfacer un 60% de los motores comprometidos. Poco des-
pués, en enero de 1961, los cantabros vendian todas sus acciones al Banco
Ibérico y daban por terminada su participaciéon en FASA.”

Hubo que esperar a que el Banco Ibérico se convirtiera en su principal ac-
cionista para que FASA se adentrara en la produccion en masa. Bajo la vice-
presidencia de Arturo Fierro y la gestion de Rodriguez Pomatta no solo se in-
cremento notablemente la capacidad productiva, sino que ademas se inicio un
proceso de integracion vertical de la produccion que pasaba por asumir direc-
tamente la fabricacion de elementos estratégicos como eran la carroceria, el

23. La trayectoria de SEAT entre su constitucion y 1972 se analiza en Catalan (2006).

24. El caso de Citroén Hispania se estudia en Carmona y Nadal (2005) y Lebrancon
(2009); 1a historia de Barreiros se ofrece en Garcia y Santos (2001) y en Thomas (2007); para
conocer la trayectoria de Authi es imprescindible De la Torre (2007).

25. Las principales fuentes utilizadas son las Actas del Consejo de Administracion, las
Actas de la Junta de Accionistas y las Memorias de Actividad de FASA-Renault.

26. Fernandez-de-Sevilla (2010). En 1956, cuando se tuvo que decidir como nacionali-
zar el conjunto motopropulsor, sus dos maximos accionistas, el Banco de Santander y el Ban-
co Ibérico, se repartieron el pastel.

27. Fernandez-de-Sevilla (2011).
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motor y la caja de cambios. Para ello, se constituyeron dos filiales, Fabricacio-
nes de Carrocerias S.A. (FACSA) y Fabricaciones Mecanicas Espafiolas S.A.
(FAMESA), destinadas respectivamente a la produccion de carrocerias y mo-
tores, que se ubicaron en Valladolid. Ambas empresas nacieron al amparo del
Polo de Desarrollo de Valladolid, hasta el punto de que la intencion inicial era
localizar Famesa en Madrid. Asimismo, se adquirio todo el activo industrial
de las instalaciones hispalenses de ISA destinado a la fabricacion de cajas, be-
neficiandose también de los beneficios asociados a la declaracion de Sevilla
como Polo de Desarrollo.?®

El mandato en solitario del Banco Ibérico termind en 1965. En ese mo-
mento la fabricacion de automoviles Renault por parte de FASA rozaba las
50.000 unidades anuales, con unas tasas de nacionalizacion que se situaban
en torno al 90% requerido. Pero los esfuerzos realizados para que la casa va-
llisoletana conociera un desarrollo integral revelaron que el Ibérico carecia
de las capacidades para llevar adelante el proyecto por si solo. En el transcur-
so del segundo semestre de 1964 se fraguaron las negociaciones mediante las
cuales la Régie adquiria una participacion determinante en su capital.”” Con
esta operacion, FASA se convertia en FASA-Renault, continuando los Fie-
ITO COMO SOCios minoritarios.

Las palabras pronunciadas por Arturo Fierro ante la Junta General que de-
bia ratificar el ejercicio de 1966 sintetizan perfectamente la situacion que debia
afrontar la empresa: «para atender la demanda en una politica prudencial de
precios, teniendo en cuenta los justos aumentos salariales que periddicamen-
te se producen, no hay mas camino que aumentar la productividad, mediante
el perfeccionamiento técnico, pero, fundamentalmente, con la ampliacion de
series, para lo que nos estamos preparando a fin de duplicar los actuales en
los proximos anos, para lo que se necesitan capitales ingentes».*

De hecho, se trataba de seguir los pasos trazados por Dreyfus: crecimien-
to y diversificacion. El presidente de Renault estaba convencido de que el cons-
tructor que no se adaptase a la logica del crecimiento, logrando una dimen-
sion suficiente, seria borrado del mapa.’' El primer paso realizado por los

28. Fernandez-de-Sevilla (2013). En De la Torre y Garcia-Zuiiiga (2013) se muestra como
los polos de desarrollo tuvieron un impacto positivo en el medio y largo plazo en el desarrollo
industrial de las areas afectadas, y como en tres de ellas el automévil tuvo un protagonismo
significativo.

29. Sanchez (2006).

30. FASA-Renault, Actas de la Junta, 9/6/1967.

31. Cuando se creo6 la CEE, la industria europea del automévil estaba absolutamente
dominada por tres marcas: Volkswagen, Fiat y Renault, siendo la casa francesa la mas débil
de las tres. En ese momento su capacidad de produccion era de 2.000 vehiculos diarios, por
3.000 de transalpinos y teutones. Aunque la Régie alcanzo ese nivel en poco tiempo, Dreyfus
no se daba por satisfecho: «Lorsque nous avons atteint en 1969 le seuil des 4.500 voitures-jour
[...] Fiat dépassait le cap des 6.000 véhicules par jour. Le probléme est la, tout simplement.
Pour tenir ses prix, il faut produire toujours plus. Fiat est capable de vendre 10% moins cher
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nuevos propietarios fue una profunda reestructuracion del Consejo de Admi-
nistracion. La principal novedad consistidé en duplicar los cargos de vicepre-
sidente y gerente. Junto a Arturo Fierro y Rodriguez-Pomatta, que mantenian
sus responsabilidades, se situaron Michel Maison y Pierre Séméréna, los hom-
bres de Billancourt que habian dirigido la absorcion. En lo mas alto del or-
ganigrama continuaba Nicolas Franco, aunque su posicion como presidente
carecia de incidencia real en la direccion efectiva. Por su parte, Santiago Lo-
pez, quien ostentaba la alcaldia de Valladolid,** permanecia como secretario.
En el computo global, el Banco Ibérico veia como sus sillas en el Consejo se
reducian de seis a cuatro, mientras las de la RNUR se incrementaban de tres
a siete.

Asimismo, durante 1965 llegaron a Valladolid mas de una decena de altos
ejecutivos procedentes de Billancourt que asumieron el control de las princi-
pales direcciones. Entre ellos destacaban Vivien, como secretario de coordina-
cion general; Bernal, como director comercial; Wetzel, como director indus-
trial; Pétureau, como director financiero adjunto y Delvault, como director
de calidad.* Paralelamente, también se nombraron a algunos directivos espa-
fioles, como Luis Olave, de director administrativo y financiero, y Angel Por-
tillo, de director de compras.*

La primera tarea de los nuevos directivos fue reorganizar funcionalmente
la compania. Su objetivo era generar una sélida estructura organizativa capaz
de mejorar tanto los productos como los procesos de produccion, distribucion,
marketing y aprovisionamiento. La estructura generada se correspondia no-
tablemente con la caracteristica de las empresas funcionales. En su cuspide se
encontraba el Consejo de Administracion, que ejercia a la vez tanto la alta

que nous [...] Je le répéte: celui qui n’aura pas la taille suffisante est stir d’étre éliminé» (RNUR,
Actas del Consejo, 22/11/1966; reproducido en Loubet, 2000, p. 145).

32. Santiago Lopez cesé como alcalde poco tiempo después. En 1971 se hizo con una
designacion de Procurador en Cortes por representacion familiar, cargo que ostentd durante
tres legislaturas. En 1982 fue elegido diputado al congreso por Valladolid en las listas de Alian-
za Popular.

33. En representacion del Banco Ibérico causaban baja Ignacio Fierro y Pedro Gémez-
Baeza, mientras Luis Rodriguez Viia y Basilio Freire-Caeiro da Matta conservaban sus pues-
tos. Por parte de Renault, Francisco Toda de Diezma, director general de RESA, continuaba
como vocal, incorporandose también Christian Beullac —director adjunto de fabricaciones—,
René Meesemaecker —director de contabilidad y presupuestos—, René Poilleux y Pierre Ver-
nay. Del resto de los consejeros, seguian Manuel Jiménez-Alfaro y Alfonso Sanchez Huerta, al
tiempo que cesaban José Montes Garzon y Manuel Delgado de la Serna (FASA, Actas del
Consejo, 16/12/1964).

34. Delavault dimitid a las pocas semanas de su nominacion alegando que debia rein-
tegrarse a la disciplina de la RNUR, siendo sustituido por Salvador Gonzalez Casco (FASA-
Renault, Actas del Consejo, 23/3/1965).

35. Angel Portillo era hasta ese momento subdirector general administrativo (FASA-
Renault, Actas del Consejo, 22/1/1965). A las pocas semanas de desempeiiar el nuevo cargo
present6 su dimision, siendo sustituido por José Luis de la Fuente (FASA-Renault, Actas del
Consejo, 23/3/1965).
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direccién como de 6rgano de representacion de los propietarios. Los depar-
tamentos funcionales (fabricacion, compras, finanzas y comercial) integraban
el nivel intermedio de la jerarquia directiva y de ellos pendia el tltimo esla-
boén, cuya funcion era la gestion directa tanto de las distintas factorias y ofi-
cinas, como de la estructura comercial.

Para coordinar a la nueva FASA-Renault se cre6 un Comité General de
Trabajo —compuesto por los dos consejeros gerentes, el consejero secretario,
los directores técnicos y el secretario de coordinacioén genera—, cuya funcion
era adoptar las medidas necesarias para garantizar el funcionamiento coti-
diano de las factorias. Dicho comité se reunia semanalmente y analizaba la
marcha técnica, administrativa y financiera de la compania.*® Asimismo, en
Billancourt se constituyd un denominado Comité Espagne, formado por los
consejeros franceses de FASA y por los responsables de los diferentes depar-
tamentos de Renault a los que les concerniesen los temas a tratar, cuyo come-
tido era marcar las lineas de actuacion de Renault en Espana.®’

La mano de Billancourt se notd también en la colaboracion prestada. La
Régie no escatimo en asistencia técnica para ayudar a solventar los proble-
mas planteados en la puesta en marcha de las nuevas fabricas de mecanica y
carrocerias. No obstante, salvo casos especiales, el personal francés no se in-
tegrd en la jerarquia de FASA-Renault, limitandose a desempefiar un papel
de asesoramiento. De igual manera, las fabricas galas recibieron constantes
visitas de personal espanol para realizar alli procesos de formacion y especia-
lizacion en la nueva organizacion industrial y en los nuevos procesos de pro-
duccion.*®

A nivel organizativo la principal accion fue la voluntad de Renault de
agrupar las actividades Famesa-Renault y Facsa-Renault en una estructura
comun.® De hecho, la propiedad de las dos ultimas era enteramente de
FASA-Renault, que disponia de un 99,8% de las acciones de ambas socieda-
des; correspondiendo el resto a participaciones cruzadas entre filiales.* Su fin
primordial era unificar los impuestos derivados de las relaciones mercantiles
de las tres empresas, fundamentalmente los de trafico de empresas, de rentas
del capital y de sociedades, asi como obtener la unificacion formal de sus ser-
vicios de administracion y contabilidad y simplificar el nimero de 6rganos de
caracter laboral.* Una vez realizada la preceptiva reordenacion de los conse-
jos de administracion de Facsa y Famesa, en los que aparecian los mismos

36. FASA, Actas del Consejo, 19/2/1965.

37. Sanchez (2004), p. 162.

38. FASA-Renault, Actas de la Junta, 14/5/1965.
39. FASA-Renault, Actas del Consejo, 22/1/1965.
40. FASA-Renault, Actas del Consejo, 14/5/1965.
41. FASA-Renault, Actas del Consejo, 16/3/1967.
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nombres,*? la primera accion fue facultar a los nuevos gestores para ampliar
su capital hasta los 200 millones de pesetas.** Poco después tuvo lugar una
primera ampliacion, de 90 millones de pesetas,* que fue seguida medio ano
mas tarde por una segunda que dejaba el capital de cada una de ellas en 175
millones.* La integracion organica de las dos filiales en FASA-Renault tuvo
lugar en septiembre de 1968.4

A pesar de que la caracteristica predominante de la nueva estructura de
gobierno fue su gran estabilidad, durante el periodo tuvieron lugar algunas
modificaciones relevantes que afectaron a su composicion.*” La mas desta-
cada fue la dimision voluntaria de Nicolas Franco de todas sus responsabi-
lidades en mayo de 1967. Arturo Fierro, quien recientemente habia sido con-
decorado por el gobierno francés con la Legion de Honor, fue nombrado
nuevo presidente.*® Con este movimiento, Michel Maison se convertia en vi-
cepresidente Unico. La vacante dejada por el hermano del dictador fue ocu-
pada por Pierre Souleil, director de presupuestos de la Régie, haciéndose
los franceses con una octava silla que les daba la mayoria absoluta.* Un afio
mas tarde se produjo la salida de Francisco Toda, hacia quien Michel Mai-
son sentia una especial animadversion.” El antiguo director general de la
Saear y concesionario comercial de Madrid fue sustituido por Luis Olave
Ransinangue.”!

En 1971 René Poilleux dimiti6 de sus cargos, siendo sustituido por Jean
Laurens Delpech.>? Fue el recién llegado quien sustituyo a Michel Maison en
la vicepresidencia, tras su dimision a mediados de 1973. Sin embargo, pocos
meses después Delpech fue nombrado delegado ministerial de armamento
por el gobierno francés, siendo reemplazado en la vicepresidencia por René
Meesemaecker.> Mientras tanto, la Régie habia afianzado su posicion en el

42. José Luis Rodriguez-Pomatta y Pierre Séméréna cruzaban los cargos de presidente
y vicepresidente en Famesa y Facsa, correspondiendo al espafiol el maximo puesto en la pri-
mera. Ambas sociedades tenian tanto el mismo secretario —Santiago Loépez— como los mis-
mos vocales —Luis Olave y Adrian Wetzel (FASA-Renault, Actas del Consejo, 14/5/1965).

43. FASA-Renault, Actas del Consejo, 14/5/1965.

44. FASA-Renault, Actas del Consejo, 29/7/1965.

45. FASA-Renault, Actas del Consejo, 28/1/1966.

46. FASA-Renault, Memoria, 1968.

47. Se debe sefialar también que en 1966 se incorporaron al Consejo, con voz pero sin
voto, dos vocales en representacion del personal (FASA-Renault, Actas del Consejo, 28/1/1966).

48. Nicolas Franco fue designado, a propuesta del mismo Arturo Fierro, como presiden-
te de honor (FASA-Renault, Actas del Consejo, 11/5/1967). Poco después Arturo Fierro era
condecorado por Francisco Franco con la Gran Cruz de la Orden del Mérito Civil (FASA-Re-
nault, Actas del Consejo, 23/4/1968).

49 FASA-Renault, Actas del Consejo, 13/9/1967.

50. Maison (2011), pp. 49-53.

51. FASA-Renault, Actas del Consejo, 7/3/1968.

52. FASA-Renault, Actas del Consejo, 28/10/1971.

53. FASA-Renault, Actas del Consejo, 14/6/1973.

54. FASA-Renault, Actas del Consejo, 22/3/1974.
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Consejo cuando Luis Rodriguez Vifia cedi6 su silla a José Luis de la Fuente.
Segun se hizo constar explicitamente, este ultimo se incorporaba al maximo
organo de direccion en representacion de los intereses franceses.*

La transferencia de directivos por parte de la Régie, junto con la perma-
nencia o incorporaciéon de ejecutivos espafioles, permitié aunar los conoci-
mientos de aquellos que procedian de la estructura organizativa de la RNUR
con los de aquellos formados en el mercado local y que conocian tanto los
mecanismos institucionales propios como las condiciones reales de la misma
empresa. Entre estos, Michel Maison destacaba a José Luis Rodriguez-Po-
matta, al que consideraba imprescindible por su alta capacidad para manio-
brar dentro de instituciones como el Ministerio de Comercio e Industria o la
Comisaria del Plan de Desarrollo.*

La inversion en medios de produccion: dimension e integracion

Los mayores esfuerzos de FASA-Renault se dedicaron a incrementar sos-
tenidamente la capacidad de produccidn. Si 1965 se inici6 con una cadencia
diaria de fabricacién de 155 automoviles, 1974 termino con una de 760 vehi-
culos. Como resultado, la produccion anual se cuadruplicd, superandose los
50.000 coches en 1966, los 100.000 en 1971 y los 150.000 en 1973. El primer
paso fue establecer un doble turno de trabajo y modernizar las instalaciones.”’
Acto seguido se inicio la construccién de una segunda factoria de montaje,
justo enfrente del complejo industrial de Valladolid.

El alzamiento de la segunda factoria empez6 en 1969, proyectandose ini-
cialmente una cadencia diaria, en dos turnos de trabajo, de 300 unidades, que
se debia incrementar progresivamente hasta lograr un maximo de 900 vehicu-
los.’® Se trataba de una fabrica de la misma generacion que la francesa de San-
douville, esto es, con dos alturas, ubicandose a nivel de suelo la linea de mon-
taje final y las instalaciones de almacenamiento. Ademas, disponia de talleres
de pintura, guarnecidos, preparacion de conjuntos CKD y ensamblaje de
«units» de carroceria, asi como un muelle de carga y un apartadero para fe-
rrocarril. Para integrar el complejo, se construyd un paso subterraneo que
salvaba la carretera nacional conectandola directamente con el resto de las
instalaciones.” La nueva planta no fue 6bice para que se realizaran constan-
tes trabajos para aumentar la dimension de la factoria primitiva, cuya capa-

55. FASA-Renault, Actas del Consejo, 22/11/1973.

56. En concreto destacaba su labor para facilitar la importacion de maquinas y progra-
mas de produccioén (FASA-Renault, Actas del Consejo, 23/5/1965).

57. FASA-Renault, Actas del Consejo, 26/4/1966.

58. FASA-Renault, Actas del Consejo, 11/12/1969.

59. FASA-Renault, Memoria, 1971.
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cidad potencial de produccién paso, entre 1968 y 1970, de 320 a 500 automo-
viles diarios.®

Montaje II inicidé con normalidad su produccion a principios de 1972, con
la fabricacion del R-8.%! Para su inauguracion se tuvo que esperar al 16 de no-
viembre, realizandose en presencia del principe de Espana, Juan Carlos de
Borbon, del ministro de Industria, Jos¢ Maria Lopez de Letona, y del presi-
dente de la Régie.®> En menos de un afio, la factoria habia alcanzado ya una
cadencia de 650 vehiculos diarios, trabajando al maximo de su capacidad.®
Pocos meses después, se empezaba a estudiar el emplazamiento de una terce-
ra fabrica de montaje, con capacidad para 500 unidades diarias, barajandose
las provincias de Burgos, Palencia y Salamanca.*

En el caso de las plantas de carrocerias y motores, su inauguracion oficial
tuvo lugar el 16 de noviembre de 1965.% A partir de ese momento ambas plan-
tas experimentaron un constante desarrollo. Como ilustra el cuadro 1, entre
1966 y 1969 la transformacion de chapa para piezas de carrocerias se triplico.
Ademas, se inicio la estampacion de los trenes delanteros y traseros, la fabri-
cacion de las armaduras de los asientos y la estampacion en gran serie de ale-
tas y calandras, exportandose algunas unidades de estos ultimos elementos.
La evolucion era tan positiva que en 1968 se acord6 que se suministraria a la
RNUR Ia totalidad de las aletas y faldones para el R-10. Un afio mas tarde,
ya se surtirian estos elementos para todos los modelos producidos en Valla-
dolid. En ese momento Facsa-Renault contaba con 325 prensas y maquinas
y una potencia instalada de 27.331 kw.*

CUADRO 1 = FASA-Renault: Produccion filiales

Famesa-Renault Planta de Sevilla Facsa-Renault
Trenes
delanteros Conjuntos Cajas Chapa
Motores y traseros de direccion de cambio transformada
(ud) (ud) (ud) (ud) (tn)
1966 27.749 27.773 22.685 60.530 9.514
1967 39.050 38.567 38.087 71.563 14.958
1968 56.496 56.200 56.457 72.511 17.974
1969 85.766 85.025 85.484 87.468 27.594

Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1966-1969.

60. FASA-Renault, Actas del Consejo, 17/5/1968 y 17/6/1970.
61. FASA-Renault, Actas del Consejo, 20/4/1972.

62. FASA-Renault, Memoria, 1972.

63. FASA-Renault, Actas del Consejo, 12/4/1973.

64. FASA-Renault, Actas del Consejo, 27/9/1973.

65. FASA-Renault, Actas del Consejo, 29/11/1965.

66. FASA-Renault, Memorias, 1966-1969.
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Por su parte, Famesa-Renault y la antigua ISA pusieron en linea su pro-
duccion a finales de 1966, cuando alcanzaron una capacidad para abastecer
a 320 vehiculos diarios. La normalizacion de la produccién, que permitia un
abastecimiento regular de motores, se alcanzo pocos meses después.®’ Su vo-
lumen anual de fabricacion aumenté de las 28.000 unidades de 1966 a las
56.000 de 1968, momento en que se dio por terminado todo suministro pro-
cedente de NMQ. A finales de 1969 Famesa disponia de 630 maquinas, con
una potencia instalada de 7.500 kw, mientras en Sevilla se ubicaban 683 ma-
quinas con una potencia de 6.305 kw.%®

No obstante, el punto algido de su proceso de desarrollo tuvo lugar a fi-
nales de 1968, cuando Renault decidi6 instalar dos grandes maquinas trans-
fert en motores y una tercera en Sevilla, todas con una capacidad de pro-
duccion de 1.500 unidades diarias.® Se trataba de la joya de la corona de
Billancourt. A mediados de los anos sesenta las transfert contaban con mas
de 30 metros de longitud, siendo capaces de abrir, calibrar, alisar y fresar
con perfecta precision los bloques motores y los carteres de las cajas de ve-
locidades gracias a sus cabezas electromecanicas que mandaban sobre las
diferentes herramientas. Su principal innovacion era la estandarizacion de
sus cabezas, lo que permitia que se pudieran utilizar con diferentes combi-
naciones de herramientas facilmente intercambiables. Ademas, podian trans-
ferir automaticamente las piezas de un puesto de trabajo a otro para reali-
zar todas las operaciones necesarias. Se trataba, por tanto, de una cadena
de produccion completamente automatizada que evitaba los cambios de
piezas de una maquina a otra, ahorrando asi considerables esfuerzos fisicos
a los trabajadores.”

Las transfert entraron en funcionamiento en mayo de 1971, programando-
se un volumen de exportacion a la Régie de 800.000 unidades en cinco anos.
Por su parte, la factoria de carrocerias no se quedo atras, proyectandose la cons-
truccion de una nueva nave pensada para recibir cuatro prensas de cuatro me-
tros de mesa y de una potencia de 800 a 1.500 toneladas, mediante las cuales
Facsa estaria cualificada para realizar las mayores piezas de embuticion para
cualquier modelo.” Con las nuevas instalaciones, FASA-Renault consolidaba
su posicién justo cuando tenia lugar la primera aproximacion del Estado espa-
fiol al mercado comun europeo, que se plasmo en la firma del Acuerdo Prefe-
rencial con la CEE en octubre de 1970.

67. FASA-Renault, Actas del Consejo, 16/3/1967.

68. FASA-Renault, Memorias, 1966-1969.

69. FASA-Renault, Actas del Consejo, 13/12/1968.

70. Loubet, (2000), pp. 107-108. Ideada durante la ocupacion por Pierre Béziers, las pri-
meras 29 transferts integraban 147 herramientas diferentes que eran capaces de hacer el traba-
jo de 150 maquinas fijas, permitiendo que la cadencia diaria del 4CV progresara de las 15 uni-
dades de febrero de 1948 a las 340 de finales de 1949.

71. FASA-Renault, Memorias, 1969-1971.
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El personal de FASA destinado especificamente a la fabricacion se elevo
de 5.000 a 14.000 personas.” Fueron las factorias de motores y carrocerias las
que experimentaron un mayor crecimiento. No obstante, fue en Sevilla don-
de se registro el primer conflicto laboral de cierto calado en la historia de la
empresa. La mencion expresa por parte de Arturo Fierro, realizada a finales
de 1967,7 sobre su disposicion a negociar las reivindicaciones de los trabaja-
dores, era una primera sefial de inquietud en la factoria hispalense. El moti-
vo de la disputa era el decreto de congelacion de salarios, que paralizaba los
incrementos nominales pactados.” A raiz de los paros iniciados en Sevilla,
que se prolongaron durante 16 dias y que impedian la normalidad del traba-
jo, se acord¢ iniciar deliberaciones para lograr un nuevo convenio laboral.
Asimismo, se daba satisfaccion a la principal reivindicacion de los obreros
hispalenses: la valoracion de sus puestos de trabajo con los mismos criterios
que se aplicaban en Valladolid.” Para salvar el decreto de congelacion sala-
rial, la gerencia opto por conceder una gratificacion extrasalarial. Sin embar-
go determino, para mantener su autoridad, el despido de los diez trabajado-
res que mas se habian significado durante el conflicto.”

Durante el periodo estudiado FASA-Renault se pudo mantener como se-
gunda fabricante de la industria automovilistica en Espafia. Segun muestra
el grafico 1, su participacion en el output global del sector experimentd un
apreciable descenso hasta 1970. Sin embargo, a partir de entonces revertio su
tendencia, recuperando peso rapidamente. La perdida de cuota, a pesar de
haber incrementado su capacidad de produccion, se explica en parte por la
intensificacion de la actividad de Citroén Hispania, que supero6 las 10.000 uni-
dades anuales en 1965 y las 20.000 tres afios mas tarde, y por el inicio de la
produccion de Barreiros (1966) y Authi (1967), pero sobre todo por el impul-
so de Seat. Por ello, la comparacion con la empresa publica ofrece una mejor
panoramica. Esta ratio conocid un continuado descenso hasta tocar fondo en
1970, cuando la produccion vallisoletana apenas representaba un 30% de la

72. FASA-Renault, Memorias, 1965-1974.

73. FASA, Actas del Consejo, 1/12/1967.

74. El decreto-ley 15/1967 de 27 de noviembre determinaba para toda clase de rentas la
imposibilidad de rebasar el nivel del momento hasta el 31 de diciembre de 1968, en virtud de
asegurar la nueva peseta con el oro o el dolar estadounidense (BOE, 28/11/1967). El Consejo
estimo que la devaluacion significaria un coste de 165 millones de pesetas en concepto de pa-
gos aplazados por importacion de bienes de equipo y de colecciones no nacionalizadas (FA-
SA-Renault, Actas del Consejo, 1/12/1967).

75. FASA-Renault, Actas del Consejo, 7/3/1968.

76. Ante la peticion de uno de los vocales en representacion de los trabajadores confor-
me se redujera el numero de despedidos, Rodriguez Pomatta asegurd que ello no era posible
pues primaba la necesidad de mantener la disciplina y autoridad de la compaiiia (FASA, Ac-
tas del Consejo, 20/9/1968). Sin embargo, dos afios mas tarde, a raiz del indulto otorgado por
Francisco Franco en ocasion del 35 aniversario de su «exaltacion» a la Jefatura del Estado, se
acord¢ la anulacion de las faltas y sanciones comprendidas entre el 1 de julio de 1965 y el 30
de septiembre de 1971 (FASA-Renault, Actas del Consejo, 28/10/1971).
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GRAFICO 1 = Produccién de automéviles de FASA-Renault sobre el total espafiol y
Seat (%)
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Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1965-1974 y Catalan (2000), p. 151.

obtenida en la ciudad condal. Sin embargo, a partir de ese momento se pro-
dujo un acentuado viraje en su tendencia hasta el punto de superarse los va-
lores iniciales en el ultimo ano del periodo. El grafico 1 revela que durante el
primer quinquenio de los afnos setenta la capacidad de produccion de FASA-
Renault se increment6 claramente por encima de la del conjunto de la indus-
tria y, especialmente, en relacion con Seat.

El impulso experimentado mantuvo a FASA-Renault como el principal
centro de produccion de automéviles Renault fuera de Francia. Las cifras del
cuadro 2 reafirman la vision sobre la dinamica del desarrollo experimentado
por la compainia. En los tltimos cinco anos de la década de 1960 los utilita-
rios Renault fabricados en Valladolid se mantuvieron sobre el 30% del total
de los producidos fuera del hexagono e, incluso, la planta pucelana perdio su
preeminencia en beneficio de la belga. No obstante, con el inicio de la nueva
década, el output espafiol conocid una gran expansion situando a FASA como
la principal referencia exterior de la Régie, con una ventaja sobre Haren-Vilvo-
orde de casi 50.000 vehiculos.”” Otra vez los datos mostrados sefialan clara-
mente el cambio de década como el punto de despegue de las posiciones re-
lativas de la empresa castellana.

77. Ademas de Espana y Bélgica, en 1975 la produccion de automéviles Renault fuera
de Francia superaba las 20.000 unidades en Rumania (55.000), Turquia (30.000), Argentina
(30.000) y México (20.000) (Loubet, 2000, p. 221).
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CUADRO 2 = Produccion automoviles Renault fuera de Francia

1965 1970 1975
Produccion FASA 47.326 98.720 205.934
Total Produccién Exterior marca Renault 153.936 336.753 568.283
Participacion FASA (%) 30,7 29,3 36,2
Posicion FASA (n® ranking) 1 2 1

Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1965-1974, y Loubet (2000), p. 221.

La inversion en comercializacion: gama y red

La expansion productiva de FASA-Renault solo se podia sostener si su
estructura comercial era capaz de dar salida a una produccion creciente. Las
capacidades de marketing y distribucion eran cruciales en un sector en cons-
tante transformacion y en el cual estaban entrando nuevos competidores. Los
precios de venta presentaban una tendencia a la baja y se empezaba a produ-
cir una alineacion de la demanda con la oferta, especialmente entre los 850 y
1.200 c.c., el principal segmento de mercado.” La época en que los automo-
viles se colocaban facilmente en un mercado avido de motor se estaba dejan-
do atras. La experiencia del departamento comercial de la Régie se revelaba
como el modelo que habia que seguir, ya que durante los anos cincuenta ha-
bia afrontado con éxito los mismos retos que ahora se le presentaban a su fi-
lial ibérica.

Renault: la fuerza de la gama

En Francia, la industria del automovil de turismo estaba dominada por
cuatro grandes marcas —Citroén, Peugeot, Simca y Renault— que estaban
batiendo todos sus récords de produccion.” La competencia era feroz. Cada
vez mas modelos luchaban por unos segmentos de mercado mas reducidos.*
Ante ello, los departamentos de comercializaciéon empezaron a subir escala-
fones en los organigramas de las empresas, mientras las redes de venta y pos-
venta se convertian en la fuerza de choque de las marcas.®' Su densificacion,
iniciada en los afios cincuenta, se intensificéd en el siguiente decenio.

78.  En 1966 fueron lanzados el Seat 850 y el Simca 1000; un afio mas tarde Citroén pre-
sentaba el Ami 6y al siguiente Seat hacia lo propio con el 124.

79. La progresion del sector se contaba por cada millon de vehiculos producidos anual-
mente: el primero se alcanzd en 1958, el segundo en 1966 y el tercero en 1971. Por su parte, la
RNUR superé el millon de vehiculos anuales en 1969 (Loubet, 2001, p. 277).

80. Loubet (1995), pp. 330-339.

81. Freyssenet (1998), pp. 366-371, y Loubet (1998), pp. 338-339.
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La estrategia comercial de la Régie pivotaba en un doble eje: gama y red.
La red de Renault era la mas amplia y potente del hexagono y sus practicas
las mas innovadoras.® La Régie lanzé tres nuevos modelos —R-4 (1961), R-8
(1962) y R-10 (1964)— durante la primera mitad de los sesenta y otros tres
—R-16 (1965), R-6 (1968) y R-12 (1969)— durante la segunda. El R-4 res-
pondia a los requerimientos de Pierre Dreyfus de lograr un coche polivalen-
te, util tanto para el campo y la ciudad como para el ocio y el trabajo. La so-
lucion aportada por el equipo técnico que lo perfild pasaba por integrar el
maletero en el habitaculo, lo que le conferia un perfil mas estético que el del
2CYV de Citroén, su principal competidor. Por el contrario, su mecanica era
una continuacion de la aplicada en el 4CV, lo que le permitia adaptarse a todo
tipo de carreteras y precisar de poco mantenimiento. El aprovechamiento del
equipo moto-propulsor del 4CV limitaba su coste y, por tanto, su precio. A
pesar de la poca confianza que despertd en sus inicios, el R-4 acabo convir-
tiéndose en el coche mas vendido en Francia.*

Aunque los modelos de dos cuerpos pueden ser considerados la sefia de
identidad de Renault, en su gama tampoco faltaron los coches clasicos, con un
espacio para el motor, otro para el habitaculo y un tercero para el maletero. Si
el R-4 reposaba sobre el 4CV, el R-8 era una version modernizada del Dauphi-
ne. Su mision era combatir al Ami 6 de Citroén y al Simca 1000, asi como al
largamente anunciado Peugeot 204. No obstante, los problemas con su puesta
a punto obligaron a aplicarle sucesivas correcciones, posponiéndose su presen-
tacion hasta 1964, cuando fue lanzado de forma simultanea al Peugeot 204.
Mientras la version basica se reservo para los mercados exteriores, en Francia
se lanzo6 una version mejorada, el R-8 Major, equipado con un motor mas po-
deroso, cuyo objetivo era convertirse en un referente del segmento medio-bajo
con apariencia deportiva. Sin embargo, su fracaso obligo a buscar una solucién
de emergencia que se encontrd en una nueva version con morro y cola mas alar-
gados, pero cuyo habitaculo mantenia el mismo volumen, que fue bautizado
como R-10. Renault habia lanzado un coche que seria todo un éxito, especial-
mente entre las parejas jovenes con doble salario, permitiendo su posiciona-
miento en el peldaino medio inferior, donde Peugeot apabullaba con su 204.%

Por su parte, el R-6 nacié en 1968 de la voluntad de modernizar el R-4,
basicamente mediante una carroceria mas lujosa y elegante, convirtiéndolo
en un R-16 extremadamente barato. Aunque presentaba unas dimensiones si-
milares a las del Escarabajo, su objetivo era aquella clase media que en el fu-
turo podria acceder a peldafios superiores. En la misma linea se debe situar

82. En 1966 Renault contaba con 4.614 puntos de venta y posventa, por 4.317 de Ci-
troén; seis aflos mas tarde Renault alcanzaba los 5.643 puntos por 4.870 de Citroén (Loubet,
2001, p. 339).

83. Loubet (2000), pp. 162-165.

84. Loubet (2000), pp. 170-171.
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el R-12, lanzado un afo mas tarde, y cuya funcion era renovar la linea R-8/10
introduciendo la traccion delantera a los modelos de tres cuerpos. Como el
R-4, ¢l 12 fue un coche de gama que conocio una serie coupé (los R-15y 17),
un break mas utilitario y familiar y, también, una version absolutamente de-
portiva, el 12 Gordini, heredero directo del legendario R-8 Gordini. Todas
estas variantes subrayaban el esfuerzo de Renault para adaptarse a las distin-
tas demandas del mercado.®

La gama Renault en Espariia

De todos los modelos de Renault, solo el 16 no fue fabricado en Vallado-
lid, evidenciando que al sur de los Pirineos el futuro también pasaba por la
gama.*® El R-4 hizo historia en FASA-Renault. Su produccién empezo en
1963 y se prolong6 durante 29 afios, siendo el modelo fabricado con un ciclo
de vida mas largo.?” Ademas, con su version furgoneta, sirvid para introducir
los vehiculos comerciales derivados de turismo. Entre 1965y 1974, la produc-
cién del R-4 en Valladolid oscil6 en torno a las 30.000 unidades anuales.®® Ci-
fras satisfactorias si se considera que su principal competidor era el Seat 600,
el emblema del desarrollismo.

En lo que se refiere a los modelos de tres cuerpos, en Espana se vivid el
reverso de la moneda de lo ocurrido en Francia, prueba de las grandes dife-
rencias aun existentes en cuanto a nivel de desarrollo y a potencial de merca-
do. En la peninsula, el éxito se lo llevo la version despojada del R-8. Lanzado
en noviembre de 1965, fue el modelo mas vendido de la gama Renault hasta
1971.% Por el contrario, el R-10 experiment6 un paso fugaz por el mercado,
mostrando que este atin no estaba preparado ni tan siquiera para ciertas ver-
siones media-bajas. El grafico 2 revela como ni el R-10 ni su versién mejora-
da, el R-8 TS, fueron capaces de penetrar con una minima fuerza en el mer-
cado espanol.”

85.  Loubet (2000), pp. 173-174. Uno de los objetivos del R-12 era convertirse en el es-
tandarte de Renault en el Tercer Mundo, donde el automovil francés estaba representado prin-
cipalmente por Peugeot. El 12 se convirtié asi en un vehiculo producido en medio mundo: fue
el Dacia en Rumania; el Corcel en Brasil; el Doce en Argentina; o el Douze en Marruecos.

86. Aparte del R-16, que ocupaba la cuspide de la gama, FASA-Renault solo se abstu-
vo de fabricar las versiones de lujo (TS) de la mayoria de los modelos y algunas versiones de-
portivas —R-8 Gordini— o Coupe —los 15-17 del R-12.

87. A mediados de los setenta la gama R-4 fue progresivamente relevada por su segun-
da generacion: los R-4 L.

88. FASA-Renault, Memorias, 1965-1974.

89. En 1969 la cadencia de fabricacion del R-8 se increment6 sostenidamente mientras
los stocks del resto de los modelos aumentaban dia a dia (FASA-Renault, Actas del Consejo,
20/5/1969).

90. EIR-8 TS, lanzado al mercado el 22 de octubre de 1968 con una cadencia de 13 uni-
dades diarias, pretendia satisfacer las aspiraciones deportivas de la clientela, particularmente
de los mas jovenes, siendo el modelo mejor equipado y, por ello, el mas caro (FASA-Renault,
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GRAFICO 2 = Produccién de la subgama R-8 (unidades)
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Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1965-1976.

La presentacion del R-6 en Espana, primer emplazamiento no francés en
que se comercializaba, se realizo en abril de 1969, con un desfase de poco mas
de seis meses en relacion con el hexagono.” Justo doce meses mas tarde se
lanzaba el R-12, acumulando también medio afio de retraso.”> Con este mo-
delo de cinco plazas, traccion delantera, motor de 1.289 centimetros ctibicos
y velocidad de 140 kilémetros por hora, FASA-Renault afirmaba su presen-
cia en la parte superior del mercado espafol, siendo capaz de competir du-
rante los afios setenta con el Seat 124 y su hermano mayor, el 1.430.” Tanto
el 6 como el 12 gozaron durante el primer lustro de los setenta de un conside-
rable nivel de ventas, permitiendo un nivel de fabricacién de 30.000 unidades
anuales para el primero y 40.000 para el segundo. Su empuje explica una par-
te sustancial de la cuota de mercado que FASA-Renault recuper6 con el cam-
bio de década.

Actas del Consejo, 13/12/1968). En el caso del R-10, la mayor parte de las unidades se coloca-
ron en el Servicié de Transito de la Guardia Civil (FASA-Renault, Actas del Consejo,
20/5/1969).

91. Su cadencia de produccion al lanzamiento era de 75 unidades diarias (FASA-Ren-
ault, Actas del Consejo, 20/5/1969).

92. Su cadencia de produccion se proyectd en 100 unidades diarias (FASA-Renault,
Actas de la Junta, 17/6/1970).

93. En septiembre de 1971 se amplio la oferta con una version mas equipada, el R-12
S, introduciéndose la version familiar medio afio mas tarde (FASA-Renault, Memoria, 1972).
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La expansion de la red comercial

La red comercial heredada por FASA-Renault apenas contaba con 300
puntos de venta entre filiales, concesionarios y agentes.”* Diez afios mas tar-
de, las 14 filiales, 96 concesionarios y 438 agentes, totalizaban 677 puntos de
venta y post-venta, empleando cerca de 10.000 personas.” La asistencia téc-
nica, reparacion y mantenimiento desempenaba un rol cada vez mas impor-
tante dentro de la esfera comercial, ya que era el principal lugar de interac-
cion con los clientes, convirtiéndose en un punto esencial de captura de sus
preferencias. El mayor crecimiento correspondio a las filiales, cuyos puntos
de venta aumentaron de 14 a 40; de los cuales dos tercios contaban con ser-
vicios de post-venta. Ademas, estas constituian el mayor centro de venta de
automoéviles de segunda mano, siendo esta actividad mas importante de lo
que puedan indicar las modestas cifras mostradas en el cuadro 3, pues un
mercado secundario dinamico estimula notablemente al primario.

Aunque el ambito geografico de las filiales era reducido, abarcaba Barce-
lona, Bilbao y Madrid, las tres provincias con mas poblacion, mas Castellon
de la Plana y Jaén. Era en la capital del Estado donde Renault gozaba de una
mayor implantacion, sumando en 1969 un 60% del total de puntos de venta.”
La reestructuracion de las filiales tuvo lugar a principios de 1965, cuando se
faculté a sus gerentes para que formalizaran nuevas sociedades para la distri-
bucion en Madrid y Barcelona con el doble objetivo de absorber los aumen-

CUADRO 3 = FASA-Renault: venta de vehiculos por parte de las filiales

Nuevos (ud) Total s/ ventas Ocasion (ud) Ocasion s/ ventas
FASA-Renault (%) filiales (%)

1966 5.809 9,1

1969 17.912 21,9 6.134 25,5
1970 21.755 23,3 4.632 17,6
1971 24.062 22,6 7.628 241
1972 28.528 22,3 7.585 21,0
1973 34.212 22,7 6.405 15,8
1974 36.586 23,0 6.818 15,7

Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1966-1974.

94. FASA-Renault, Actas de la Junta, 14/5/1965.

95. FASA-Renault, Memoria, 1974.

96. FASA-Renault, Memoria, 1969. A principios de 1968 se produjo la ruptura del gru-
po de empresas Mavilsa, que actuaba de concesionario de FASA-Renault en Madrid, lo que

obligd a reestructurar la red de ventas en la ciudad (FASA-Renault, Actas del Consejo,
7/3/1968).
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tos de produccién proyectados y de reorganizar la red de ventas. El cuadro 3
muestra como las filiales dinamizaron las ventas de FASA-Renault durante
el segundo quinquenio de los sesenta, incrementandose su participacion del
9% al 22% del total de ventas.

La asistencia francesa fue esencial para formar a los comerciales de FA-
SA-Renault en las técnicas de venta que ellos llevaban afios aplicando. La
cantidad de cursos de venta y post-venta realizados a ambos lados de los Pi-
rineos fue ingente. Ya en 1966 el departamento de Organizacion Comercial
y Publicidad organizé 12 cursos de perfeccionamiento de vendedores con
una asistencia de 125 personas, entre ellos 17 colaboradores de la direccion
comercial de FASA-Renault, 47 responsables de ventas y 61 vendedores. Asi-
mismo, la Escuela de Post-venta organizé 53 cursillos a los que asistieron 136
agentes técnicos espafioles y 3 agentes técnicos enviados por la Régie.”” La
formacion continud siendo un elemento central de la politica de FASA-Re-
nault, incidiendo especialmente en las caracteristicas técnicas de los mode-
los lanzados y en la organizacion y gestion de la actividad.”® Otra estrategia
importada de Francia que dio enormes réditos fue la creacion de un servicio
de competicidén que participé en multitud de rallies y competiciones en cir-
cuito organizadas a lo largo y ancho de toda la geografia ibérica. El servicio
empezo6 a funcionar a principios de 1966, contando con coches, pilotos y me-
canicos propios. Sus numerosas victorias sirvieron para que los automoviles
Renault se introdujeran definitivamente en el imaginario automovilistico es-
pafol.

Entre las nuevas estrategias de venta figuraba la financiacion de la compra
del coche. Sin embargo, el marco legislativo no facilitaba el desenvolvimiento
de este tipo de actividad. A mediados de los sesenta los plazos de financiacion
eran demasiado cortos y la parte financiable demasiado pequefia, pues no se
podia computar una parte importante del coste, como eran el impuesto de lujo,
el de trafico de empresas y el seguro obligatorio, a la vez que se impedia el frac-
cionamiento de su pago. Con ello, el desembolso inicial que debia realizar el
comprador se aproximaba al 50% del coste total, mientras el plazo maximo
autorizado era solamente de 18 meses. La desaceleracion de las ventas de fi-
nales de los sesenta acabd forzando la modificacion de la normativa sobre
ventas a plazos de bienes duraderos. Aunque antes de cerrar 1969 incluso se
endurecieron las condiciones,” trece meses mas tarde se rebajo la cuota de en-

97. FASA-Renault, Memoria, 1966.

98. Durante los primeros afos setenta se realizaron alrededor de 120 cursos anuales en
la Escuela de Post-venta (FASA-Renault, Memorias, 1970-1973).

99. La orden de 5 de diciembre de 1969 del Ministerio de Hacienda requeria para los
automoviles nuevos de menos de 1.000 c.c. un desembolso inicial minimo del 35% (antes era
del 30%) y se mantenia el maximo de aplazamiento en 24 meses, mientras para los de cilindra-
da superior se mantenia el desembolso inicial en el 35% pero se rebajaba el periodo de aplaza-
miento a 18 meses (por 24 anteriormente) (BOE, 12/12/1969).
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trada minima al 25% y se concedio un plazo maximo de 24 meses para todo
tipo de turismos, tanto nuevos como de ocasion.'”

Nada mas hacerse con el control de FASA, Renault constituyo la empresa
Financieras Reunidas S.A. (FIRESA), con ¢l cometido de financiar las ventas
a plazos. Firesa, cuyo presidente era Michel Maison, contaba con un capital
social de 30 millones de pesetas, correspondiendo a FASA-Renault un 60% del
mismo y el resto a DIAC, la financiera de la Régie."”" La estructura financiera
se completaba con DISSA, que se encargaba de proveer la péliza de seguro de
crédito. Firesa inicio su actividad en octubre de 1965, contando con recursos
para financiar en ese ano hasta 3.500 vehiculos.!* Seis meses mas tarde su ca-
pital social se ampliaba, manteniendo los porcentajes de participacion, hasta
los 70 millones de pesetas.'®

No obstante, el parén en el ritmo de matriculaciones experimentado en
1968 revel6 que las capacidades de Firesa eran limitadas. La necesidad de do-
tar de mas musculo a la estructura financiera y de racionalizar su funciona-
miento motivo el establecimiento de una entidad de nuevo cuilo, Renault Fi-
nanciaciones S.A., que inici6 su actividad en 1969.'™ El impulso fue notable:
sien 1967 se habian financiado un 14,8% del total de ventas, en 1970 Renault
Financiaciones intervino en un tercio de ellas.'” El financiamiento de las ven-
tas sirvid basicamente para superar la constriccion del crédito de finales de
los sesenta. Sin embargo, las tensiones financieras que afiadia a FASA impe-
dian su sostenimiento en el largo plazo.!” Asi, cuando a partir de 1971 se
reencontro una situaciéon de abundancia de disponibilidades financieras, que
se plasmé en la aparicion de nuevas formulas como el sistema de créditos per-
sonales, la intervencion de Renault Financiaciones se fue reduciendo paula-
tinamente.'”” Para entonces, las ventas a plazos en sus diversas modalidades
ya representaban alrededor del 50% del total de coches vendidos en Espaia.

Gama y red dieron resultado. FASA-Renault pudo alcanzar las capaci-
dades de comercializacion esenciales para aumentar su cuota de mercado en
Espafia. A pesar de que la competencia se incremento significativamente, su
penetracion al finalizar el periodo recuperaba la de los momentos iniciales,
presentando una clara progresion a partir del cambio de década, punto de re-

100. BOE, 23/1/1971.

101. FASA-Renault, Actas del Consejo, 29/7/1965.

102. FASA-Renault, Actas del Consejo, 29/9/1965.

103. FASA-Renault, Actas del Consejo, 26/4/1966.

104. FASA-Renault, Memoria, 1969.

105. FASA-Renault, Memorias, 1968-1971.

106. En este sentido, Arturo Fierro sefialaba que el sector apenas podia cubrir la finan-
ciacion que exigia la renovacion y ampliacion de sus instalaciones, y que por ello no estaba ca-
pacitado para seguir cubriendo la financiacion de las ventas (FASA-Renault, Actas de la Jun-
ta, 17/6/1970).

107. FASA-Renault, Memorias, 1971 y 1972.
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version de la tendencia. Como muestra el grafico 3, en el ultimo lustro de los
sesenta, Renault no solo perdio fuerza dentro de las matriculaciones totales,
lo que podria achacarse a la nueva concurrencia, sino que también lo hizo en
relacion con Seat. Por el contrario, en la nueva década la trayectoria fue es-
pectacular, especialmente en relacion con el campedn nacional. La tendencia
revelada indica que FASA-Renault precis6 de un periodo de adaptacion para
adecuar su nueva estructura productiva y comercial, pero que una vez asen-
tada esta demostro una gran eficiencia.

GRAFICO 3 = Matriculaciones de turismos en Espafa por marcas (%)
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Fuente: DGT, Anuario Estadistico General, 1965-1974.

El financiamiento de la inversion

La expansion de las capacidades productivas y comerciales precisaba,
en palabras del propio Arturo Fierro, de «capitales ingentes». En 1968, en
el momento de producirse la absorcion de sus filiales productivas, FASA-
Renault contaba con un activo inmovilizado material después de amorti-
zaciones que ascendia a 1.874 millones de pesetas. En ese afio, las nuevas
inversiones totalizaron 697 millones, reduciéndose a 476,5 millones en el
siguiente ejercicio. El inicio del alzamiento de la segunda factoria de mon-
taje y la instalacion de las lineas transfert dispararon la inversion produc-
tiva, que si en 1970 alcanzo los 1.356 millones, un ano mas tarde ascendia
hasta los 2.593 millones y en el siguiente a 2.826 millones. Como resultado,
el inmovilizado material después de amortizaciones alcanzaba en 1973 los
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4.654 millones de pesetas, habiéndose amortizado durante el periodo cerca
de 10.000 millones de pesetas.'®

Si cuando FASA empez6 su andadura Renault tenia una situacion finan-
ciera delicada, a mediados de los sesenta se encontraba justo en medio de los
afios que Loubet ha definido como los «vingt glorieuses» del automovil fran-
cés.!” El nuevo contexto permitid que la Régie sostuviera la continuada ex-
pansion de su filial hispanica. De 1965 a 1974 el capital social de FASA-Re-
nault pasé de 400 a 3.240 millones de pesetas, superando los recursos propios
los 5.000 millones. Pero a diferencia de lo ocurrido anteriormente, también se
recurrio al crédito a largo plazo, que rebaso al final del periodo la cota de los
2.500 millones de pesetas. Estas inyecciones financieras, que resultaron en
unos recursos permanentes que al finalizar el periodo superaban los 10.000
millones de pesetas, permitieron materializar el ambicioso programa de desa-
rrollo proyectado.

Los amplios programas de inversiones y las nuevas fabricaciones, asi
como el aumento de inmovilizaciones en almacén como consecuencia de ma-
yores cadencias y de la diversificacion de modelos, justificaron una primera
ampliacion del capital social por cuantia de 200 millones,''® a la que seguiria
otra, medio afio mas tarde, de 100 millones mas.'"" Con ello, FASA-Renault
finalizaba 1965 contando con un capital propio de 500 millones, lo que signi-
ficaba un incremento del 150% en relacidon con el ejercicio anterior. No obs-
tante, los recursos permanentes eran ain mayores, ya que la segunda amplia-
cion vino acompafiada de una emision de obligaciones hipotecarias por valor
de 250 millones de pesetas.'? El incremento de los recursos propios prosiguio
en 1966 mediante otra ampliacion del capital por cuantia de 250 millones, que
fueron suscritos inmediatamente.'"® Los constantes aumentos de produccion
y los nuevos programas de inversiones obligaron un aino mas tarde a realizar
otra ampliacion, esta vez de 375 millones de pesetas, quedando el capital so-
cial en 1.125 millones.'*

Durante 1968 se ampliaron tanto el crédito a largo plazo como el capital
social. A mediados de afio el Banco de Crédito Industrial (BCI) concedi6 un
crédito por valor de 145,8 millones de pesetas, que se anadia a otro de 50 mi-

108. FASA-Renault, Memorias, 1965-1974. Las principales partidas del inmovilizado ma-
terial eran maquinaria y utillaje (44%), instalaciones (20%) y construcciones y edificios (15%).

109. Loubet (2001), p. 277.

110. FASA-Renault, Actas del Consejo, 23/3/1965.

111. FASA-Renault, Actas del Consejo, 29/9/1965.

112. Larenta liquida a favor del obligacionista, una vez deducidos los impuestos, era del
6% anual, realizandose la amortizacion en 10 afios, mediante siete sorteos anuales consecuti-
vos a partir del tercero (FASA-Renault, Actas del Consejo, 29/9/1965 y 15/11/1965).

113. FASA-Renault, Actas del Consejo, 14/9/1966 y 16/12/1966.

114. FASA-Renault, Actas del Consejo, 11/5/1967.
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llones de pesetas otorgado por el Banco Exterior de Espafia.''> No obstante,
la principal aportacion de recursos provino de una segunda emision de obli-
gaciones hipotecarias —por valor de 300 millones— y de una ampliacion del
capital —por cuantia de 375 millones—.!'® Ante la peticion de los represen-
tantes del personal conforme la plantilla pudiera participar en la suscripcion,
el Consejo respondid que solo seria posible en el improbable caso de que los
accionistas renunciaran a su derecho preferente de suscripcion.'!’

GRAFICO 4 = FASA-Renault: Beneficios después de impuestos sobre cifra de
negocio (%)"*
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Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1968-1974.

115. FASA-Renault, Actas del Consejo, 7/3/1968 y 1/7/1968. El BCI fue el principal or-
ganismo suministrador de crédito a FASA-Renault durante el periodo. Se trataba de un ban-
co creado al término de la Gran Guerra que nacidé como la institucion de los grandes banque-
ros espafioles para el financiamiento industrial a largo plazo. En 1962 fue nacionalizado y
reconvertido en el instrumento crediticio del gobierno para la planificacion indicativa. En 1969
se vio fuertemente implicado en el escandalo Matesa por ser su principal prestatario (Tortella
y Jiménez, 1986).

116. Se emitieron 60.000 obligaciones hipotecarias al portador de 5.000 pesetas nomi-
nales a la par y libres de gastos para el suscriptor, siendo amortizables en un periodo de 20
afios en 17 anualidades constantes a partir del 1 de diciembre de 1972 y con devengo de una
rentabilidad neta del 6,25% (FASA-Renault, Actas del Consejo, 1/7/1968).

117. FASA-Renault, Actas del Consejo, 13/12/1968.

118. FASA-Renault modificé la forma de cuantificar sus ingresos anuales en la Memo-
ria de 1970, cuando en la cuenta de pérdidas y ganancias sustituyo la partida de ingresos bru-
tos de explotacion por la de ventas del ejercicio, que se expresaba en sus indicadores como ci-
fra de negocios. La nueva metodologia la aplico retrospectivamente hasta el ejercicio de 1968.
Si se calcula la ratio beneficios después de impuestos sobre producto bruto de explotacidon para
el periodo 1967-1970 se obtienen unos valores (16,3%, 13,9%, 10,0% y 9,3%) que experimen-
tan también una considerable caida (FASA-Renault, Memorias, 1967-1970).
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El volumen de recursos logrado en 1968 permitié suavizar las tensiones
financieras que, no obstante, se recrudecieron con la llegada de los setenta. A
principios de 1970 el capital social de FASA-Renault alcanzo los 2.000 millo-
nes de pesetas, tras desembolsarse inmediatamente una nueva ampliacion de
500 millones.'”” Sin embargo, a pesar de la pronta satisfaccion de la cantidad
suscrita por parte de los accionistas —basicamente Renault— la empresa ex-
periment6 fuertes convulsiones financieras derivadas tanto del ambicioso
programa de desarrollo en que se encontraba inmersa, como de la caida del
margen de beneficio (grafico 4). Ello provoco que en otofio se volvieran a en-
tablar negociaciones con el BCI en vista a la obtencion de otro crédito a lar-
go plazo e, incluso, se planteara una nueva emision de obligaciones.'?

A pesar de ello, la dilacion de las negociaciones con los organismos ofi-
ciales obligd a una emision de acciones de emergencia por valor de 250 millo-
nes de pesetas.'?! El préstamo del BCI se postergo hasta principios de 1972,
cuando fueron concedidos 400 millones.'*> No obstante, la espiral en que se
estaba entrando de un continuo desfase entre los costes y los precios autori-
zados, junto a la apariciéon de los primeros conflictos socio-laborales de gra-
vedad, forzaron que antes de terminar el afio se lanzara una nueva amplia-
cion del capital de 450 millones y se aceptara un nuevo préstamo del BCI por
importe de 100 millones.'*

Las ratios que se muestran en el grafico 5 sirven para ilustrar la cantidad
y calidad de la deuda de la compaiia. La de endeudamiento la constituyen
las deudas totales sobre el pasivo corriente y expresa si la empresa esta sufi-
cientemente capitalizada o bien si su endeudamiento es excesivo. Sus valores
optimos se suelen situar entre 0,4 y 0,6. En caso de ser superiores pueden in-
dicar un excesivo volumen de deuda, lo que implica que la empresa pierde au-
tonomia financiera.' Como se observa, sus valores, aun situandose por en-
cima de los recomendados, experimentaron una tendencia a la baja que se
rompio en 1968, para alcanzar unos niveles notablemente altos a finales del
periodo. Por su parte, la ratio de calidad de la deuda ilustra la relacion entre
la deuda a corto plazo y la deuda total, mostrando su calidad en relacién con
los plazos de vencimiento, siendo por tanto mejor cuanto mas bajo sea su va-
lor.'” En este caso la tendencia es a una mejora, hecho normal si se conside-
ra que en 1965 no existian deudas a largo.

119. FASA-Renault, Actas del Consejo, 14/4/1970.

120. FASA-Renault, Actas del Consejo, 10/12/1970.

121. FASA-Renault, Actas del Consejo, 22/4/1971.

122. FASA-Renault, Actas del Consejo, 7/3/1972.

123. FASA-Renault, Actas del Consejo, 15/11/1972 y 9/1/1973.
124.  Amat (2004), p. 63.

125.  Amat (2004), p. 64.
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GRAFICO 5 * FASA-Renault: Ratios de endeudamiento y de calidad de la deuda
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A pesar de la evolucion de la primera ratio se debe destacar que la situa-
cion de la empresa con sus proveedores era especial. En primer lugar porque
uno de sus suministradores mas importantes era la propia Renault. Pero ade-
mas, FASA-Renault era el principal cliente de buena parte del resto de los
proveedores. Esta posicion le otorgaba una situacion de fuerza y una gran ca-
pacidad de maniobra en relacidén con la deuda a corto. Asimismo, en el caso
del largo plazo se debe considerar que una parte importante provenia de unas
obligaciones hipotecarias emitidas con unas tasas de interés anormalmente
bajas, pudiendo ser una suerte de financiamiento encubierto por parte de Re-
nault. A ello se suma el hecho de que su principal institucion crediticia era un
banco publico cuya mision era respaldar el desarrollo industrial con créditos
a largo plazo a un interés inferior al de mercado.

Para comprender mejor la dinamica descrita, es necesario explicar cual
era el sistema de precios en que operaba el automovil de turismo. Después de
la liberalizacion de principios de los sesenta, en otofio de 1966 el gobierno
manifesto que se reservaba la facultad de intervenir los precios en caso de de-
tectar obstaculos a la flexibilidad del mercado, asi como elevaciones injusti-
ficadas de los mismos.'* Pocos dias después, el Ministerio de Comercio ela-
boro6 una ordenacion general de los regimenes de precios (libres, declarados,
regulados, convenidos, maximos y especiales), estableciendo que cada uno de
ellos operaria con caracter excepcional para los bienes a determinar cuando

126. BOE, 4/10/1966.
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las circunstancias lo aconsejaran.'”” Un afio mas tarde, y como medida com-
plementaria a la nueva paridad de la peseta, se fijaron los precios vigentes a
18 de noviembre de 1967 como precios maximos hasta el fin de 1968, prolon-
gandose la disposicion durante un segundo afio.'”® A fines de 1969 un nuevo
decreto-ley establecio que la Comision de Rentas y Precios clasificaria todos
los bienes en base a los regimenes de precios de 1966, sefialando que hasta
que no se comunicara a los interesados bajo qué epiteto debian operar con-
tinuaria en vigor la situacion de precios maximos.'? Medio ano mas tarde los
automoviles de turismo eran clasificados bajo el régimen de precios regula-
dos, lo que significaba que los aumentos propuestos se debian justificar ante
la comision y si transcurridos dos meses no se habia obtenido resolucion se
entendian por aprobados por silencio administrativo.'*’ El sistema se endure-
cio6 a finales de 1971 cuando se suspendio6 el mecanismo de silencio adminis-
trativo argumentandose que se debian controlar las tensiones alcistas regis-
tradas."!

El control de precios ejercido por el gobierno no condiciond en demasia
la politica comercial hasta finales de los sesenta, momento en que los costes
empezaron a dispararse. Hasta entonces las nacionalizaciones logradas ha-
bian permitido disminuir sensiblemente el coste unitario en fabrica de los di-
ferentes vehiculos. De hecho, hasta 1970 ninguno de los modelos experimen-
té un aumento de su precio nominal en relacion con el de lanzamiento, y ello
a pesar del descenso del poder adquisitivo de la moneda y del incremento de
precio de muchos de los bienes intermedios adquiridos. Solamente la incor-
poracién de un conjunto motopropulsor de nuevo cufio a los R-4, provocéd
un ligero aumento de sus precios de venta, que en ningun caso sobrepaso al
2% y ello a pesar de que el incremento de costes cifrado por ese concepto se
situo sobre el 10%."3? Como ilustra el grafico 6, el resultado fue un continua-
do descenso de los precios reales de los automoviles.

El incipiente descontrol de los costes empezé a incidir negativamente en
las capacidades financieras de la empresa a partir de 1969, cuando los desme-
didos aumentos de los precios de los suministros, en un primer momento, y
de los salarios, posteriormente, obligaron a iniciar un ciclo de continuos in-
crementos de los precios de venta que, en todo caso, se situaron siempre por
debajo de los deseados. La imposibilidad de decidir cobmo repercutir los au-
mentos de costes en los precios finales limito la capacidad de actuacion de la
empresa. No obstante, como evidencia el grafico 7, la brecha de la rentabili-

127. BOE, 26/10/1966.

128. BOE, 28/11/1967 y 19/12/1968.

129. BOE, 10/12/1969.

130. BOE, 11/6/1970.

131. BOE, 20/12/1971.

132. FASA-Renault, Actas del Consejo, 1/12/1967.
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GRAFICO 6 = FASA-Renault: Precios nominales y reales (base 1965) del R-4 S y R-8
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Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1965-1972. Los precios se han deflactado con Prados (2003).

GRAFICO 7 = Beneficios netos sobre recursos propios de FASA-Renault y de la gran
empresa no financiera espafiola (%)
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Fuente: FASA-Renault, Memorias, 1966-1973, y Tafunell (2000), p. 107.
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dad de FASA-Renault en relacion con la media de la gran empresa espafiola
permitia su erosidon. Y eso aun a costa de incidir muy negativamente sobre
una compaiiia con un gran volumen de inversion y generadora de empleo, ya
que se le impedia disfrutar de unos mayores niveles de autofinanciacion que,
a tenor de lo indicado por las ratios mostradas, parecian deseables para dar
mas solidez a su proceso de desarrollo.

Conclusiones

Si bien la literatura publicada ha establecido que el proceso de desarrollo de
la industria automovilistica en Espafia es un caso de éxito en la aplicacion
de politicas estratégicas, el marco normativo no puede explicar el éxito de una
empresa en concreto. La hipotesis estudiada ha sido que la eclosion de FA-
SA-Renault como gran empresa vino de la mano de la triple inversion descri-
ta por Chandler. Ademas, se ha considerado que si la empresa pudo sostener
su proceso de expansion fue por la constante transferencia de recursos y ca-
pacidades por parte de la régie Renault.

La evidencia aportada sefiala que la transferencia de recursos y conocimien-
tos por parte de Renault fue el hecho determinante que permitié a FASA-Re-
nault afrontar el aumento de competencia y de la capacidad productiva del
conjunto de la industria. En primer lugar, Billancourt reorganizo funcional-
mente su nueva filial buscando una nueva estructura de gestion. Para ello, no
solo recompuso el Consejo de Administracion, colocando un hombre en la
vicepresidencia y otro en la gerencia, sino que ademas envidé a Valladolid a
mas de una decena de ejecutivos que se ocuparon de direcciones fundamen-
tales. La mano de la Régie también se hizo notar a través de la colaboracion
formativa prestada.

FASA-Renault experimentd un espectacular aumento de la capacidad de
produccion instalada. Como resultado, durante el periodo cuadruplico su pro-
duccién anual, superandose en 1973 los 150.000 vehiculos anuales y reafirman-
dose como el principal centro de fabricacion de automoviles Renault fuera de
Francia. El primer paso fue establecer un doble turno de trabajo y modernizar
las instalaciones para, posteriormente, alzar una segunda factoria, que inicid
con normalidad su actividad a principios de 1972. El proceso de desarrollo tam-
bién afectd a las fabricas de componentes. El punto algido fue la instalacion de
dos lineas transfert en motores y de otra en cajas de cambios, asi como de cua-
tro grandes prensas en carrocerias. Merced a ello, el inmovilizado material des-
pués de amortizaciones alcanzaba en 1973 los 4.654 millones de pesetas, habién-
dose amortizado durante el periodo cerca de 10.000 millones.

Para sostener el constante incremento del volumen de produccién era im-
prescindible que la estructura comercial fuera capaz de colocar el output cre-
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ciente. Las capacidades de marketing y distribucion eran cruciales en un sec-
tor cuya oferta aumentaba constantemente y cuya demanda perdia el vigor
conocido anteriormente. La experiencia del departamento comercial de la Ré-
gie fue la base sobre la que se fundamento la estrategia a seguir, que pivotod
en el mismo eje que en Francia: diversificacion de modelos y expansion de los
puntos de venta. Gama y red dieron resultado. A pesar de que la competen-
cia se incremento significativamente, desde 1970 FASA-Renault fue capaz de
ganar ano a afio cuota de mercado.

Financiar la triple inversion requeria de unos capitales ingentes. La ex-
pansion que Renault estaba conociendo en Francia facilito su obtencion. Du-
rante el periodo, el capital social de FASA-Renault paso de 400 a 3.240 mi-
llones de pesetas, situandose los recursos propios por encima de los 5.000
millones. Sin embargo, la fase de expansion obligd a recurrir al crédito a lar-
go plazo, que a finales del periodo rebasaba los 2.500 millones de pesetas. Este
se obtuvo mayoritariamente a través de la emision de obligaciones hipoteca-
rias y del Banco de Crédito Industrial. La capacidad tanto para colocar unas
obligaciones con un tipo de interés relativamente bajo como para obtener cré-
dito de un banco publico industrial a un interés por debajo del de mercado
ayudo a reducir las tensiones financieras.

A pesar del desarrollo conocido, la situacidén no era especialmente hala-
gliena. La limitacion de las series impuesta por la demanda interna, junto a
la necesidad de lanzar periddicamente nuevos modelos y al alto grado de na-
cionalizacion exigido, hacia que sobre las empresas pesaran fuertemente las
amortizaciones y la autofinanciacion, obligando en conjunto a un nivel de
precios superior al europeo que dificultaba la exportacion cuando no se rea-
lizaba con dumping. Una vez dejada atras la euforia post-estabilizacion, que
aceler¢ el desarrollo del sector, se evidencié que el mercado doméstico no po-
dia absorber la capacidad de produccion instalada del conjunto de la indus-
tria. No obstante, la triple inversidn ya estaba asentada, lo que permitia a FA-
SA-Renault mirar el nuevo escenario con precaucion pero sin miedo.

FUENTES
Boletin Oficial del Estado, 1965-1974.

Direccidon General de Trafico, Anuario Estadistico General, 1961-1986.

Fabricacion de Automoviles Renault de Espana SA (FASA-Renault), Actas del Consejo
de Administracion, 1965-1986.

FASA-Renault, Actas de la Junta General de Accionistas, 1965-1986.
FASA-Renault, Memorias de Actividad, 1965-1986.
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The emergence of industrial capitalism in Spain: The three-pronged invest-
ment in FASA-Renault, 1965-1974

ABSTRACT

The aim of this paper is to describe the path followed by FASA-Renault within the dy-
namics of industrial capitalism. The hypothesis defended is that FASA-Renault was able to
make the three-pronged investment defined by Chandler as a key factor for the industrial suc-
cess of a large enterprise. In addition, the article considers that the development of FASA-Re-
nault was made possible by the continued transfer of resources and capabilities by Renault.
The period under analysis goes from 1965 to 1974, that is, from when Renault became the main
partner of FASA until the outbreak of the oil crisis and subsequent stagflation. At that time,
FASA-Renault was the thirteenth largest industrial company in Spain and had confirmed its
position as the second manufacturer in the Spanish automobile industry.

KEYwoRrDS: Development, Industry, Big Firm, Automobile, Spain
JEL coDEs: L62, N64, N84, O12

La emergencia del capitalismo industrial en Espaiia: FASA-Renault y la tri-
ple inversion, 1965-1974

RESUMEN

El articulo pretende insertar la trayectoria de FASA-Renault dentro de la dinamica del ca-
pitalismo industrial descrita por Chandler. La hipotesis defendida es que la empresa fue capaz
de realizar con éxito la triple inversion que segun Chandler explica el auge de la gran empresa
capitalista industrial. Ademas, se considera que ello fue posible por la continuada transferen-
cia de recursos y capacidades por parte de Renault. La investigacion se inicia en el aflo en que
los franceses se convirtieron en el socio de referencia y finaliza con el estallido de la crisis de la
estanflacion. En ese momento FASA-Renault ya figuraba como la decimotercera empresa in-
dustrial mas grande de Espafia y habia consolidado su posicion como segunda fabricante del
sector.

PALABRAS CLAVE: Desarrollo, Industria, Gran empresa, Automovil, Espafia
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