La reconversion de la
siderurgia integral espanola,

un modelo exportable

ANGEL CUESTA VALLE

La reestructuracion, fusion y posterior privatizacion de las empresas siderurgicas
espanolas representa un modelo de reconversion que podria extrapolarse a otros
ambitos productivos y geograficos




Introduccion

Desde sus comienzos, la siderurgia inte-
gral espaiiola, vinculada a Ensidesa y a
Altos Hornos de Vizcaya (AHV) prin-
cipalmente, se habia orientado tradicio-
nalmente al abastecimiento del mercado
nacional, estando ajena a cualquier
actividad internacional. Sin embargo, las
deficiencias estructurales manifestadas a
principios de la década de los noventa
obligaron a poner en marcha la recon-
versi6n del sector con la constitucién del
grupo CSI Corporacién Sidertrgica, cor-
poracién que integrd los activos de Ensi-
desa y AHV, reorientando sus objetivos
hacia el mercado, la calidad y la eficien-
cia productiva.

La creacién de CSI se convertiria en
un paso intermedio en el proceso de rees-
tructuracién de la siderurgia integral
espafola que, en varias fases, daria paso
a una nueva corporacion, Aceralia Cor-
poracién Siderudrgica.

Posteriormente, y en un continuo y
progresivo proceso de internacionali-
zacion, en febrero de 2001 se anunci6 el
acuerdo de integracién de los grupos Usi-
nor (Francia), Arbed (Luxemburgo) y
Aceralia (Espafia), que dio paso a la
creacién de un gigante sidertrgico mun-
dial, el Grupo Arcelor.

Desarrollo de la industria
siderurgica en Espaia

La industria siderdrgica en Espafia surge
a principios del siglo XX préxima a las
cuencas carboniferas del noroeste penin-
sular y a los yacimientos de hierro de la
provincia de Vizcaya, y ligada a capitales
privados con la constitucién de varias ace-
rias eléctricas y la integral Altos Hornos
de Vizcaya (AHV). Esta era una empresa
fundada en 1902 y que tenia la conside-
racion de ser uno de los pilares de la
industria vasca. Pricticamente toda
la burguesia industrial y financiera de
Vizcaya habia estado tradicionalmente
relacionada con la empresa.

Con el tiempo, AHV se convirtié en
la sociedad matriz de un grupo de empre-
sas fundamentalmente centradas en la
actividad siderdrgica. La empresa filial
mds importante de AHV era Lamina-
ciones de Lesaca S.A., en Navarra, em-
presa transformadora que AHV habia
adquirido a finales de los afios setenta y
que constituia el desarrollo transforma-
dor y comercializador de una siderur-
gia integral.

Durante la primera mitad del siglo xx,
la industria siderdrgica espafiola se de-
sarroll con el dnico fin de abastecer a la
demanda doméstica. Pero el floreci-
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miento posterior de otros sectores de-
mandantes de acero puso de manifiesto
la escasez de productos sidertrgicos. En
este contexto, el Gobierno espaiiol
adopto6 la decision de crear en 1950 la
integral pablica Empresa Nacional Side-
rurgica S.A. (Ensidesa). Esta constituy6
una cabecera siderdrgica en Avilés (Astu-
rias) y, en 1976, absorbid a otra empresa
siderurgica privada, Uninsa, que habia
construido una planta siderdrgica en
Gijon, a 20 km de Avilés. La empresa
tenfa, por tanto, duplicadas sus instala-
ciones de cabecera. Ensidesa era también,
a su vez, cabecera de un grupo empresa-
rial cuyas filiales mds importantes eran
Perfrisa y Sidmed.

Los crecimientos continuados del con-
sumo sidertrgico en el mercado espariol
propiciaron el desarrollo de otras acerias
en la cuenca levantina, con la constitu-
cién en 1972 de la tercera planta inte-
gral de capital espafiol, Altos Hornos del
Mediterrdneo (AHM).

Pero a partir de mediados de la década
de los setenta, las expectativas de estas
empresas espafiolas se verfan truncadas
al generalizarse la crisis sidertrgica y eco-
némica en todas las economias de los
paises industrializados, y que tendrian
un efecto negativo de arrastre sobre la
economia espafiola debilitando su creci-
miento y rebajando las necesidades de
consumo de acero. Esta débil coyuntura
siderurgica animarfa al Gobierno espa-
fiol a adoptar timidas medidas de ajus-
te a partir de 1978 que consideraban la
urgencia de socializar las pérdidas de
Ensidesay la concesién de créditos para
modernizaciones en Ensidesa y AHV, asi
como también la terminacién del plan
fabril de AHM.

La siderurgia integral espafiola no
tomaria conciencia real de las deficien-
cias estructurales que padecia hasta 1984,
cuando se aprobaron los Planes de Re-
conversion de la Siderurgia Espaiiola.
Estos planes proporcionaban recursos
puablicos para poner en marcha planes
laborales, financieros e industriales rela-
tivos a Ensidesa y AHV; con los objetivos
de reducir las pérdidas y adecuar la pro-
duccién a la demanda. La plantilla se
redujo en 13.219 personas y las capaci-
dades integrales en 16,3 millones de tone-
ladas. Con estas medidas, AHV y En-
sidesa retornaron en 1989 a beneficios,
después de catorce afios de pérdidas con-
tinuadas en el caso de Ensidesa y de doce
afios en el caso de AHV.

Sin embargo, la crisis que se genera-
liz6 a principios de los noventa devolvi6
a las integrales a una nueva dindmica de

pérdidas continuadas, poniendo de mani-
fiesto que no se habia logrado despejar
el futuro de dichas sociedades ni del sec-
tor sidertrgico espaiiol con los planes
aplicados.

De esta manera, en 1991 la situacién
de la siderurgia integral espafiola seguia
siendo critica. A diferencia de la recon-
version europea, la reconversion espa-
fiola anterior no afronté la dificultad de
que pervivieran dos sociedades indepen-
dientes, limitdndose a sugerir la conve-
niencia de iniciar un proceso de conver-
gencia en las mismas. Esta situacién
motivé que se duplicaran las inversiones
en cabecera (Avilés-Gijén y Baracaldo-
Sestao), sin que se pudiera reordenar
la presencia comercial. Por otro lado, la
mejora de resultados de ambas compa-
iifas en los afios 1988 y 1989, motivada
tanto por la coyuntura del mercado como
por los esfuerzos de la reconversion de
los afios ochenta, contribuyé a que se
relajara el espiritu de racionalizacién.

La localizacién en 1991 de las plantas
mds relevantes de AHV y Ensidesa se
situaban, principalmente, entre el Pais
Vasco y Navarra para AHV; y entre Astu-
rias, Navarra y Valencia para el caso de
Ensidesa.

Los distintos centros productivos
contaban con instalaciones para proce-
sos en caliente, frio, recubiertos y trans-
formados. Se contaba entre ambas
empresas con nueve hornos altos, ocho
convertidores, tres fibricas de cok y cua-
tro de sinter que, frente al nimero de
instalaciones que disponia un competi-
dor racionalizado, suponia casi triplicar
su nimero con el consiguiente impacto
en los gastos de transporte, manteni-
miento, etc.

La situacién de crisis generalizada
puso en evidencia la dificultad de super-
vivencia de las instalaciones menos com-
petitivas como eran las espafiolas y, muy
en particular, la cabecera de Sestao (Viz-
caya). Las principales razones reconoci-
das de la falta de competitividad del con-
junto de la siderurgia integral espafiola
eran las siguientes:

* Los costes de produccion del arrabio,
del acero sélido y de la bobina caliente
eran un 25% mads elevados que los de los
principales competidores europeos.

* Las dos sociedades habfan adolecido
tradicionalmente de una importante debi-
lidad comercial, asi como de falta de proxi-
midad al mercado. La siderurgia integral
espafiola se venia caracterizando por una
separacion entre fabricacién y comercia-
lizacién. La deficiente estructuracion del
sector de la distribucién dificulté una
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BESUMEN.

Este articulo analiza el proceso de reconversion de la siderurgia integral espafiola
llevado a cabo en las ultimas décadas y expone la reestructuracion a la que se vie-
ron sometidos los procesos de fabricacion de las empresas Altos Hornos de Viz-
caya (AHV) y Ensidesa, su fusién posterior para crear el Grupo CS| Corporacion
Siderurgica y su proceso de privatizacion para constituir Aceralia Corporacion Side-
rurgica. Asimismo, explica el proceso de internacionalizacion de Aceralia materia-
lizado mediante diversas alianzas empresariales para converger, finalmente, hacia
la creacion de un gigante siderurgico: el Grupo Arcelor. Y trata de extrapolar la expe-
riencia espafola como un modelo a imitar en otras areas geograficas y de definir
unos modos de proceder en los que los responsables de dirigir hipotéticos pro-
cesos de reconversion puedan apoyarse para conseguir afrontarlos con éxito.

mayor proximidad a los clientes y usua-
rios finales. La conjuncién de estos fac-
tores provocé que, tras finalizar el ciclo
alcista de finales de los afios ochenta, las
compaiifas tuvieran flujos de caja negativos,
con incapacidad manifiesta para atender
todos sus compromisos.

o Débil estructura financiera: Las posi-
bilidades de capitalizacién de las empre-
sas espafiolas siempre estuvieron merma-
das frente al resto de las integrales comu-
nitarias, condicionadas aquellas por la
imposibilidad de negociar en un mercado
libre y el sometimiento a unos precios
internos controlados por el Gobierno
espafiol mds bajos que los del mercado.

Figura 1. Instalaciones de Ensidesa y AHV.

Ante la constatacién de la magnitud
de los problemas de ambas compaiiias,
el Gobierno espafiol encargé al Minis-
terio de Industria y Energfa el estudio de
las diferentes alternativas estratégicas a
finales de 1990. En el primer trimestre
de 1991, el Gobierno decidi6 la creacién de
la Corporacién de la Siderurgia Integral
S.A. (Grupo Corporacién).

La direccién de la Corporacién, con
el asesoramiento de una compaiifa con-
sultora norteamericana, puso en marcha
los diferentes estudios industriales,
comerciales y societarios, con la partici-
pacion activa de directivos y cuadros de
ambas empresas.
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El plan de competitividad
conjunto

El Gobierno, a propuesta del Ministerio
de Industria y Energia, opté por la estra-
tegia definida y propuesta en el Plan de
Competitividad Conjunto AHV-Ensi-
desa. Mediante dicho plan, la Corpora-
ci6n se convertia en la propietaria de
AHVy Ensidesa sustituyendo en ambas
compaiiias a los accionistas publicos ante-
riores.

Este plan de competitividad se estruc-
turaria en tres etapas con las que se pre-
tendié liberar a AHV y Ensidesa del las-
tre acumulado en el pasado al cesar en su
actividad sidertrgica. En diciembre de
1993 se aprobd, por fin, el plan, lo que
permitiria que a partir del 28 de octubre
de 1994 se pusiera en marcha el Grupo
CSI Corporacién Sidertrgica, el cual
integraba la actividad de productos pla-
nos, largos y transformados.

El plan prevefa un redisefio industrial,
una especializacién comercial y una
fuerte reduccién de plantillas que con-
tribuirfan a optimizar el potencial comer-
cial e industrial de ambas empresas,
aumentar el nivel tecnoldgico de los pro-
cesos y equipamientos y la mejora de sus
niveles de competitividad, reduciendo
costes y consumos corrientes, y elevando
rendimientos y calidad de los produc-
tos fabricados. Se desarrollaron actua-
ciones en cinco campos: comercial,
industrial, financiero, societario y la-
boral.

En cuanto a la metodologia del plan,
se realiz6 un andlisis del mercado ac-
cesible, y a partir del mismo, y siempre
con estrictos criterios de rentabilidad,
se abordaron los productos/mercados
correspondientes. En funcién del “mix”
y volimenes identificados, se definie-
ron las producciones necesarias. Final-
mente, se estudio6 la reconfiguracién
empresarial para atender el mercado en
las mejores condiciones de coste, calidad
y servicio.

En el aspecto de reconfiguracién
industrial, las decisiones fueron bastan-
te drésticas: se proponia el cierre de la
cabecera (hornos altos, baterias de cok,
sinter, aceria y Tren de Bandas en
Caliente) de AHV en Sestao y Bara-
caldo; el cierre de la cabecera (hornos
altos, baterias de cok y sinter) en Avilés;
la modernizacién de los dos hornos altos
de Gijoén para abastecer al conjunto
Gijén-Avilés; y la construccién de una
nueva aceria compacta en Sestao (la Ace-
ria Compacta de Bizkaia) para la pro-
duccién de bobina caliente a partir de
un horno eléctrico.
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En el campo comercial la situacién
debia ser totalmente nueva: en primer
lugar, se fusionarian las actividades
comerciales de las dos empresas, ha-
ciendo desaparecer la rivalidad existente.
Las dos empresas habian tenido una leja-
nia al mercado muy considerable, tanto
por decisién propia (la situacién de un
mercado cerrado las situaba en una fuerte
posicién vendedora) como por imposi-
ciones del Gobierno, que en el pasado
habia preferido ordenar el sector con una
separacién casi radical entre produccién
y mercado. Esta situacién era insoste-
nible, por lo que el plan proponia la toma
de participaciones significativas en diver-
sos almacenistas, transformadores y cen-
tros de servicio que permitieran, como
minimo, mantener la cuota de mercado.
Algunas compafiias siderdrgicas europeas
habian comenzado ya
a tomar posiciones en Espaiia, y las to-
mas de participacién resultarian muy
costosas.

La parte con mayor impacto del plan
de competitividad era, sin embargo, la
reduccion de personal. Aunque la side-
rurgia integral espafiola habfa sufrido un
importante ajuste de plantillas en los afios
ochenta, lo cierto es que las nuevas medi-
das de configuracion industrial (cierre de
las cabeceras de Avilés y Sestao, cierre
del tren de bandas de Ansio, etc.) iban a
suponer una disminucién adicional muy
importante.

Como resultado de todo ello, en tan
s6lo cuatro afios la siderurgia integral
espaiiola retornaba a beneficios, conso-
liddndose financieramente y presentando
garantias de continuidad en el negocio,
al contar en 1994 con recursos propios
cifrados en 225.000 millones de pesetas
consolidados (1.352 M€), y con la obten-
ci6én de unos beneficios antes de impues-
tos que, en 1995, se elevaron a 29.146
millones de pesetas (175 M€). Sin em-
bargo, su vuelta a la rentabilidad habia
implicado la reduccién de la capacidad
productiva con el cierre definitivo de
todas las actividades de AHV y la reo-
rientacién de las factorias de Gijén y de
Avilés, y la eliminacién de 10.347 pues-
tos de trabajo, lo que supondria una
reduccion del 42%, al pasar de 24.489
existentes en 1991, a 14.142 en 1998.

Alternativas de configuracion
industrial

El proceso de elaboracién del plan indus-
trial conjunto para AHV y Ensidesa se
desarroll6 en varias etapas en las que los
grupos de trabajo propusieron diferen-
tes alternativas de configuracién indus-
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trial, prestindose especial atencién a
las dreas de cabecera y laminacién en
caliente.

En una primera etapa sin limitacién
en dimension se valoraron un abanico de
siete opciones de racionalizacién para
Avilés, Gijon y Sestao y fueron evalua-
das en funcién del nivel del coste obje-
tivo, dimensién y rentabilidad de las
inversiones necesarias, y de las posibili-
dades reales de venta con un margen ade-
cuado de la produccién contemplada
en cada una de ellas.

Posteriormente, y en una segunda
etapa, se establece una limitacién en
dimensién y se evaldan cuatro alternati-
vas: Alfa, Beta, Gamma 'y Delta.

Finalmente, s6lo dos alternativas sa-
tisficieron los requisitos establecidos
por los grupos de trabajo, las opciones
Gamma'y Delta. Ambas alternativas pre-
sentaban un plan de racionalizacién de
instalaciones importante que conducia a
una utilizacién ajustada de los equipos
existentes al final del proceso de recon-
figuracién. Adicionalmente, ambas opcio-
nes de reconfiguracién planteaban una
mejora significativa de sus ratios de ope-
ratividad y eficiencia para con todas y
cada una de sus instalaciones del proceso
productivo en caliente, asi como de su
productividad.

En relacién a los costes, ambas opcio-
nes de cabecera posicionaban a CSI en
una situacién de competitividad dentro
de la curva de costes de bobina caliente
europea prevista para 1997, afio en el que
las reconfiguraciones propuestas serfan
operativas.

La opcién Gamima, gracias a su enfo-
que mixto “siderurgia tradicional-CSP”,
ofrecia ventajas que hacian mis reco-
mendable su implantacién. Los aspectos
que definen esta alternativa, y que con-
viene destacar, son:

¢ El eje arrabio-Gijon/aceria-Avilés
basado en tecnologia integral muy mo-
dernizada seria el elemento clave para
mantener la posicién de coste global y de
productos de altos requerimientos a un
nivel competitivo en el entorno europeo.
Este eje fabricarfa aproximadamente el
70% de la produccién total prevista de
productos planos.

¢ Se introdujo una nueva tecnologia
de futuro (Compact Steel Production,
CSP) en Sestao para la fabricacién de un
30% de la produccién de productos pla-
nos prevista. Esta nueva tecnologia per-
mitia, por su elevada productividad,
balancear la tradicional tecnologia inte-
gral, la cual es mds intensiva en consumo
energético y mano de obra.

¢ El coste unitario de bobina caliente
paso de 33,0 pta‘kg (0,1983 €/kg) a 26,2
pta/kg (0,1575 €/kg) en 1997.

* Por la rigidez y coste laboral de la
alternativa Delta tradicional, parecia mds
estratégico entrar en esta segunda alter-
nativa Gamma.

¢ La tecnologia CSP ofrecfa una gran
flexibilidad ante una posible caida de la
demanda a la baja en el mercado side-
rurgico de productos planos.

¢ El esquema propuesto en la alter-
nativa Gamma posibilité las futuras ne-
gociaciones con la Unién Europea, ya
que su implantacién reduciria la capa-
cidad productiva en 1.400 kt en el con-
junto de AHV y Ensidesa , que equival-
dria al 30% de la capacidad instalada de
bobina caliente.

e Laalternativa Gamma era, ademas,
una opcion equilibrada que permitia con-
servar las culturas industriales de cabe-
cera de Gijon-Verifia, Avilés y Sestao.

Pero la alternativa Gamima tenia tam-
bién algunos riesgos que parecian gestio-
nables mediante una actuacién progre-
siva. Por un lado, los costes productivos
variarfan sensiblemente con cambios en
el precio de la chatarra, tipicamente fluc-
tuantes, asi como también dependerian
en gran medida de la factura del consumo
eléctrico.

Por otro lado, las calidades de bobina
caliente obtenidas con la nueva tecnolo-
gia son inferiores a las de la siderurgia
integral para la fabricacién posterior de
algunos productos como la hojalata. Sin
embargo, este factor no tendria efectos
negativos en el mercado si se destinara
la produccién de la nueva tecnologia al
autoconsumo para la fabricacién de gal-
vanizado para la construccién, tubos, pre-
pintado, etc., tal como estaba previsto.

Alcance de la intervencion financiera
Se desglosan a continuacién los dis-

tintos conceptos de la intervencién finan-

ciera definitiva del plan de competitivi-

dad conjunto AHV-Ensidesa :
Ayudas sociales 250 (1.503)
Cancelacion deuda 277 (1.665)
Capitalizacion deuda(*) 127 (763)
Otros conceptos 9 (54)
Pérdidas adicionales(**) 62 (373)
TOTAL 725 (4.357)

Notas

Cifras en miles de millones de pesetas y en (millones
de euros).

(*) El 71,65% de esta cifra son ayudas ya aprobadas
en la reconversion anterior.

(**) Debidas al retraso en la aprobacion del plan.
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Aactuaciones posteriores
a la aprobacion del plan

Area comercial

En el dambito comercial ya se habian
comenzado las actuaciones previstas en
el plan mediante la integracion de las
antiguas redes comerciales de AHV y
Ensidesa . Igualmente, se incorporé una
planificacién comun de forma que la
carga de las fbricas se aplicaba con cri-
terios comerciales y productivos, sin que
se contaminasen por criterios geografi-
cos. El solo hecho de la integracién de
las redes permitié una mejora de los mér-
genes y del servicio al cliente.

Con objeto de acercar las redes comer-
ciales a los consumidores finales, se rea-
lizaron inversiones comerciales con toma
de participaciones en compaiifas distri-
buidoras y almacenistas como el Grupo
Gonvarri, Laminados Velasco y otros.

Area industrial

La aprobacién del plan significé el dis-
paro de salida del plan de reconfigura-
cién industrial. Ademds de los trabajos
de planificacién, aprovisionamientos y
logistica ya iniciados, se pusieron en mar-
cha los trabajos de ingenieria de las nue-
vas inversiones, cuya materializacion se
tenia que compaginar con un periodo de
remonte del ciclo siderdrgico.

Se comenzaron a cerrar instalaciones,
tales como las baterfas de cok y el horno
alto 1 de Sestao. Los hornos de Avilés,
en el final de campaiia, se iban a some-
ter a una marcha intensiva hasta la cul-
minacién de la reconstruccién de los hor-
nos de Gijén.

Por otra parte, la corporacién sélo iba
a disponer de un tren de bandas en
caliente (TBC), por lo que dicha insta-
lacién se convertia en un elemento cri-
tico del proceso productivo. Se planificé
y comenz6 una remodelacién del mismo,
para incorporar la carga en caliente desde
la acerfa.

En el drea de largos, se cerré una ins-
talacién intermedia del tren de estructu-
rales (desbastador), unido a una inversién
en un horno de recalentado de blooms
y a mejoras en la acerfa (que contaba con
tres coladas continuas de palanquilla, blo-
oms'y slabs).

En el 4rea de transformados, se llevo
a cabo la racionalizacién de las instala-
ciones, procediendo a una reordenacién
de los productos y al cierre de dos fibri-
cas, una en Pamplona y otra en Barce-
lona. Adicionalmente se abordé un
plan de inversiones, fundamentalmente
en la linea de tubos.
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En lo referente a nuevas inversiones,
en junio de 1994 se constituy6 formal-
mente la nueva sociedad Aceria Com-
pacta de Bizkaia (ACB) y comenzaron los
trabajos de construccién de la nueva
planta, que serfa inaugurada en 1996. Se
trat6 de la primera fibrica europea en la
fabricacién de bobina laminada en ca-
liente mediante tecnologia compacta.
En esta nueva planta construida en Ses-
tao el proceso siderirgico estd basado en
hornos eléctricos, hornos-cuchara y una
unidad compacta compuesta de una linea
de colada continua de planchén fino,
horno tinel de calentamiento y mante-
nimiento de temperatura, y tren de lami-
nacién en caliente.

La obtencién de acero se realiza a par-
tir de chatarra y prerreducidos en pro-
porciones variables (con un minimo de
70% de chatarra) en dos hornos eléc-
tricos de corriente continua de 130 MVA
con una capacidad de 130 toneladas de
acero liquido de colada. La capacidad de
produccién es de 1.000.000 t/afio en ca-
da horno. Los productos fabricados son
aceros al carbono y microaleados; y las
aplicaciones son tan diversas como lami-
nado en frio, embuticién y conformado,
estructurales y tuberia.

Area Laboral

El plan prevefa una reduccién inicial de
plantilla de 9.707 personas, aproximada-
mente el 40% de la plantilla existente en
1991, por lo que es ficil deducir el
rechazo social que suscité debido a lo
abultado de la cifra, a la muy fuerte
implantacién sindical en ambas empre-
sas y a la elevada concentracién geogri-
fica de las instalaciones industriales. La
decision final recoge una cifra superior
de bajas (10.347 personas) por el adelanto
del cierre del TBC de Ansio y el caricter
privado de la aceria compacta.

Las condiciones de salida generosas
junto con los cambios culturales y orga-
nizativos hicieron posible que se amplia-
ran los expedientes iniciales sin graves
conflictos.

Estructura societaria

Las aportaciones que preveia el plan de
competitividad se destinaban al sanea-
miento de las empresas latentes, sin que
la nueva empresa pudiera recibir ayudas
publicas a partir de su constituciéon. Con
objeto de no lastrar el nacimiento y des-
arrollo del nuevo proyecto empresarial,
se previé una estructura financiera fuerte
que le permitiera no sélo el trifico ordi-
nario, sino también afrontar las inver-
siones imprescindibles sin tener que recu-

rrir a los accionistas. Dicha fortaleza de
la estructura financiera vino exigida, ade-
mis, por la enorme pesadez de los acti-
vos fijos de la actividad siderirgica unida
a la importancia del fondo de maniobra
de productos en elaboracion.

Mejora de la productividad

Uno de los importantes efectos que pro-
dujo la mejora de los procesos de fabri-
cacion en las instalaciones de AHV y
Ensidesa , acompafiada de la paulatina
reduccién de personal, fue el espectacu-
lar aumento de la productividad.

En el afio 1992, la productividad
media europea era del orden de 425 tone-
ladas de acero por empleado. En aquel
afio, en el drea de productos planos de la
Corporacion, la productividad era uni-
camente de 225 t/empleado. A partir
de ese momento se inicia una espectacu-
lar mejora de la productividad; ya en el
afio 1993 se incrementa hasta alcanzar
las 350 t/empleado, continuando dicho
incremento paulatinamente a lo largo de
los afios 1994 y 1995, y sufriendo un leve
descenso en el afio 1996. Continuari
desde el afio 1997 con un incremento
gradual que la lleva a alcanzar el aiio 2000
una productividad cercana a las 500 t/em-
pleado, lo que la dejaba a los mismos
niveles que la productividad media euro-
pea de aquel momento.

La internacionalizacion

En diciembre de 1996 se anuncia la
intencién de privatizar el grupo en su
totalidad durante el ejercicio de 1997.
Este proceso de privatizacién se disefi6
en tres fases: en la primera, se pact6 una
alianza estratégica con un socio tecnolé-
gico. En la segunda fase se seleccionaron
otros socios de acompafiamiento indus-
triales y en la tercera se inici6 una oferta
publica de venta de acciones que permi-
ti6 la salida a bolsa de Aceralia.

Eleccién del socio tecnolégico

La eleccién del socio tecnoldgico se rea-
liz6 en base a un concurso restringido
entre corporaciones de primer rango
mundial, con la invitacién del Gobierno
espailol a seis siderdrgicas europeas (Bri-
tish Steel, Arbed, Usinor, Ilva, Thyssen
Krupp y Hoogovens) y a una americana
(US Steel).

En julio de 1997 se anunci6 que la
luxemburguesa Arbed habia sido desig-
nada como el socio estratégico de CSI
Corporacién Sidertrgica. La eleccién
oficial de Arbed estaba asociada a la pro-
mesa de no reduccién de la plantilla la-
boral en un corto plazo y a que Arbed
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asumirfa financiar con mayor volumen
de capital privado que Usinor el plan
industrial previsto para CSI. Asimismo,
el fuerte potencial comercializador del
grupo, al estar presente en mds de sesenta
paises, animaron a las Autoridades a acor-
dar esta alianza, conscientes del proceso
de globalizacién de los mercados.

Eleccion de los socios industriales
Concluida la seleccién del socio tecno-
16gico, se iniciarfan las conversaciones
con posibles socios de acompaiiamiento
espafioles (productores siderdrgicos y
comercializadores tales como Gonvarri,
Acerinox, Aristrain, Gallardo, Megasa,
Marcial Ucin, Celsa, etc.).

Aristrain, a través de una alianza estra-
tégica, se hizo con una participacion del
13,3% del capital y, a cambio, Aceralia
adquiri6 el 100% del grupo Aristrain con
sus filiales operativas y de distribucién
en Espaifia y en el sur de Europa. Mien-
tras, Gonvarri adquirié6 el 6,6% del capi-
tal social de Aceralia. Esta otra alianza
estratégica permiti6 a Aceralia hacerse
con el 30% de este principal grupo
comercializador de productos siderargi-
cos en Espafia y en paises limitrofes.

Salida a bolsa

El 24 de noviembre de 1997, una vez
autorizada la salida a bolsa por el Con-
sejo de Ministros, la SEPI pondria a la
venta el 52,8% del capital social de Ace-
ralia, mediante una oferta publica de
acciones (opa). Como resultado de este
proceso de privatizacién se dio entrada
a capital extranjero en torno a un 45%
del total, correspondiendo el 35% al
socio tecnolégico Arbed y el resto
estando repartido entre inversores insti-
tucionales de varios mercados (Estados
Unidos, Gran Bretafia, Francia y Ale-
mania). El resto de su composicion accio-
narial estaba vinculada al grupo Aristrain
(10,8%) y al grupo comercializador Gon-
varri (6,7 %); repartiéndose las acciones
sobrantes entre empleados, inversores
individuales e inversores institucionales
espafioles.

El grupo Arcelor

Continuando con la expansion interna-
cional comentada, con la fusién de sus
activos el 19 de febrero de 2001, Acera-
lia, Arbed y Usinor crearon la compaiia
sidertrgica mds grande del mundo. El
nuevo grupo alcanzé a finales de 2004
una produccién conjunta de unos 47
millones de toneladas de acero liquido.
Este nuevo grupo, con cerca de 95.000
empleados en todo el mundo, se ha con-
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vertido en el lider del mercado del acero,
con un volumen de ventas totales con-
solidadas en el afio 2004 de unos 30.000
millones de euros.

La nueva entidad naci6 participada en
un 20,1% por antiguos accionistas de
Aceralia, un 23,4% por antiguos accio-
nistas de Arbed y un 56,5% por antiguos
accionistas de Usinor. La entidad cotiza
actualmente en los mercados de Parfs,
Bruselas, Luxemburgo y Madrid. Aten-
diendo al valor de la accion en la Bolsa
de Madrid a finales de febrero de 2006,
la capitalizacién bursétil de la compa-
fifa se sitia en torno a los 20.000-25.000
millones de euros, lo que da una idea
de su tamafio.

Pero hoy en dia los movimientos
empresariales en el sector sidertirgico son

continuos, tal y como estamos viendo
repetidamente en la prensa econémica
especializada, y no cabe pensar sino en
una evolucién sin fin en lo referente a
alianzas estratégicas, fusiones, adquisi-
ciones, etc., que hacen de este sector uno
de los mis dindmicos del mundo.

Modelo a exportar

Como sucedio en el caso espafiol, en todo
proceso de reconversion sideridrgica es
vital analizar minuciosamente todas las
variables que influirdn en ese proceso de
cambio. Aunque cada caso presentard
particularidades, siempre habra relacién
entre la reconversién espaiiola y cual-
quier otra planteada en escenarios geo-
grificos distintos. Atendiendo a estos
puntos comunes, se han tratado de esta-
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blecer unas pautas que puedan ayudar a
los responsables de afrontar un proceso
de cambio empresarial tan complejo
como el descrito.

Comenzando por el principio, un fac-
tor fundamental a vigilar es el coste a pie
de planta de las materias primas nece-
sarias para el proceso de fabricacién. En
el caso sidertrgico serd necesario con-
trolar, principalmente, la disposicién
de mineral de hierro y de carbén.

En estas instalaciones es fundamental
que el coste de disposicién de materias
primas a pie de instalacién sea el mis
reducido posible, lo cual depende fun-
damentalmente de la situacién geogri-
fica de las instalaciones. No es casuali-
dad que la mayoria de las instalaciones
integrales del mundo se sitien en luga-
res con un gran puerto maritimo. No
serfa l6gico construir o mantener plan-
tas siderdrgicas ubicadas en lugares
remotos o donde el coste de transporte
de materias primas desde su punto de
extraccién hasta la planta fuera dema-
siado alto, y este coste se incrementa
notablemente al aumentar los modos de
transporte. Argumento éste que result6
ser definitivo a la hora de decidir cerrar
los hornos altos de Sestao y mejorar los
de Gijon. El puerto de Gijon era mds
idoneo que el de Bilbao para el atraque
de grandes buques que suministraban
la materia prima.

Es necesario, también, definir el
tamaiio critico de las instalaciones. La
siderurgia integral requiere inversiones
econémicas muy elevadas y unas instala-
ciones enormes en tamafio para fabricar
acero. Las economias de escala hacen que
instalaciones pequefias no sean rentables
frente a una instalacién mayor. Intentar
reflotar siderurgias integrales construi-
das con hornos altos de 6 metros de did-
metro es tiempo perdido, ya que estos
hornos nunca llegarian al nivel de renta-
bilidad de un horno de 13 metros como
los instalados en las grandes plantas side-
rirgicas modernas. Hay que invertir en
instalaciones con visos de un futuro
garantizado, no en instalaciones que
desde un principio no serdn eficaces téc-
nicamente ni viables econémicamente.

De la misma manera, se deben foca-
lizar las inversiones en productos que
tengan una buena aceptacién por parte
de los clientes. En todo proceso de recon-
version se acaba por disminuir el nimero
diferente de productos fabricados, cen-
trindose solamente en aquellos con los
que se consigue realmente obtener bene-
ficio. No se debe comercializar en mer-
cados en los que no haya margen de
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beneficio, ni siquiera apelando a la publi-
cidad o imagen que la empresa persiga
conseguir en ese mercado. La conclusién
es simple: si no es rentable, no se vende,
y si no se vende, mejor no fabricarlo.

Se debera sopesar, igualmente, si
resulta interesante mantener y optimizar
instalaciones integrales existentes o, por
el contrario, decantarse por otras tecno-
logias del tipo acerfas compactas con
inversiones iniciales y costes de fabrica-
cién bastante menores generalmente,
pero con limitaciones en cuanto a deter-
minados mercados exigentes, tales como
el sector de la automocién (chapa gal-
vanizada) y el de envasados (latas de
hojalata para refrescos, etc.). Habrd
que cuantificar en cada caso la opcién
mds rentable: afrontar inversiones muy
altas en siderurgia integral para poder
satisfacer las necesidades de mercados
muy exigentes o, por contra, decan-
tarse por inversiones menores perdiendo
mercados potenciales.

En el campo societario, se debe pres-
tar atencién a la estructura financiera de
la compaiifa a configurar, su accionariado,
etc. En grandes reconversiones se con-
tard con la ayuda de las Administracio-
nes Publicas; y ademds, habrd que bus-
car refuerzos por medio de subvencio-
nes, condiciones fiscales ventajosas, con-
tratos exclusivos, etc.

Se debe prestar especial atencion a
la parte social de la reconversion. Se pro-
ducirdn, con seguridad, expedientes de
regulacién de empleo masivos. Al reno-
var y mejorar instalaciones, el nimero de
trabajadores disminuird a la vez que
aumenta el ratio de produccién de tone-
ladas por empleado. Todas las grandes
empresas son un elemento de riqueza
para la zona en la que se encuentran ubi-
cadas. Siempre habra resistencias al cam-
bio en el entorno, ya que no sélo se per-
derdn puestos de trabajo directamente
relacionados con la actividad industrial,
sino que también habrd una pérdida
importante de empleos indirectos a los
que habri que buscarles solucién. Con-
viene encontrar salidas no traumdticas,
no alarmar a la opinién publica con men-
sajes apocalipticos, es recomendable
filtrar poco a poco la informacién de lo
que se pretende hacer, hay que saber
comunicar situaciones delicadas a la opi-
nién publica. En estas empresas, los sin-
dicatos tienen un poder enorme que hay
que saber controlar.

En toda gran reconversiéon se pro-
ducen relaciones empresa-sociedad-
gobierno en las que nadie deja de estar
implicado. Indudablemente, las cosas

se hacen mejor cuando existe voluntad
politica de hacerlas bien.

Conclusiones
En definitiva, toda esta gestion llevada a
cabo en el proceso de reconversion de
la siderurgia integral espafiola debe con-
siderarse como un modelo exportable
posible de aplicar en otros mercados. Los
planteamientos seguidos y los modelos
empleados no son més que inestimables
ayudas para todos aquellos que, algtin dia,
deban afrontar una reconversién si-
derurgica. Prueba de lo acertados que
resultaron los métodos empleados en el
proceso de reconversion estudiado es la
situacion actual de la siderurgia integral
espafiola. En vista de la evolucién llevada
a cabo en esta ultima década, no queda
mds que augurar al sector un futuro pros-
pero y lleno de nuevas oportunidades.
Concluimos afirmando, por tanto, que
la siderurgia integral espafiola ha sabido
evolucionar colocindose en una posicién
privilegiada para enfrentarse con éxito a
un mercado exterior muy competitivo.
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