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ABSTRACT

The article addresses the patterns of survival of a telecommunication company with indigenously
based technology in a context of increasing market liberalization and integration, which
nevertheless maintains its oligopolistic structure. As for the methodology, the narrative prevails,
since it describes the vicissitudes of Amper, which are not well known as a whole, although they
have been repeatedly pointed out in isolated events. This narrative of the trajectory is based on a
variety of sources, which ensures the reliability of the research results. Among them, the primary
ones stand out, that is, those of Amper itself, the press and the CNMV, imitating the Minutes of
the Board of Directors, which are not available at present. The analysis of the trajectory is based
on various sources, among which Amper's own stand out. The article is structured in four main
sections, which include the factors of Amper's expansion, the internationalization of the company
in its various facets, corporate partnership with multinationals and divestments and segregations.

Keywords: ICT, Multinationals, Local technology, Internationalisation.

RESUMEN

El articulo explora las pautas de supervivencia de una empresa de las telecomunicaciones con
tecnologia de base autdctona en un contexto de creciente liberalizacion e integracion del
mercado, que, no obstante, mantenia su estructura oligopdlica. En cuanto a la metodologia,
prima lo narrativo, ya que narra la peripecia de Amper, no muy conocida en su conjunto, aunque sf
repetidamente sefialada en hechos aislados. Ese relato de la trayectoria se basa en fuentes
variadas, garantia de la fiabilidad de los resultados de la investigacion. Entre ellas sobresalen las
primarias, es decir, las propias de Amper, la prensa y la CNMV, remedo de las Actas del Consejo de
Administracién, no disponibles hasta el momento. El articulo se estructura en cuatro grandes
apartados, que incluyen los factores de la expansién de Amper, la internacionalizacién de la
empresa en sus diversas facetas, la asociacién corporativa con multinacionales y las
desinversiones y segregaciones.

Palabras clave: TIC, Multinacionales, Tecnologia local, Internacionalizacién.
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DE EMPRESA FAMILIAR A MULTINACIONAL DE LAS TIC:
AMPER 1976-2003*

Introduccion

Desde sus origenes, la historia econdmica ha prestado atencion sostenida a
averiguar las razones del auge y declive de las naciones®. Por su parte, se cuentan por
decenas las obras que analizan el auge y caida de las empresas, preferentemente las
multinacionales, sea dentro de un sector concreto o tomadas individualmente?. EI debate
academico y su corolario de orientacion para los responsables politicos tienen plena
vigencia hoy en dia no solamente para los paises en desarrollo sino también para aquellos
otros econdmicamente avanzados pero tecnolégicamente dependientes y, por tanto,
lastrados en su crecimiento por tal carencia, caso de Espafia®. En definitiva, nos situamos
en el meollo del debate sobre la interseccion entre tecnologia, competitividad y papel de
las multinacionales en la economia mundial®.

Por lo que se refiere a Espafia, predominantemente receptora de tecnologia,
algunos especialistas han explorado el comportamiento de la empresa industrial del pais
en esos ambitos en que las competencias del Estado nacidén y la actuacion de las
multinacionales coinciden, a veces en abierta confrontacion, y en un contexto de creciente

* Esta investigacion se adscribe al Centre d’Estudis ‘Antoni de Capmany’ d’Economia i Historia
Economica del Departament de Historia i Institucions Econdomiques, Facultat d’Economia i Empresa
(Universitat de Barcelona). Agradezco a sus responsables el apoyo que prestan a mi labor. Agradezco a
Adoracion Alvaro Moya, secretaria general de la AEHE, la sugerencia de publicar el texto como DT. Hago
extensivo el agradecimiento a los editores de esta publicacion y a los revisores del manuscrito. Estoy en
deuda asimismo con César Rico, Ignacio Menéndez de Luarca, Jesis Banegas, José Luis Adanero, Juan
Mulet Melia, Luis Lada y Ruth Rama. Una version mas sintética ha sido publicada en Angel Calvo (2020).
“Tecnologia autéctona y oligopolio en el sector de las telecomunicaciones: Amper, 1980-2003”, Revista de
Historia Industrial, 29, 79, pp. 165-202. El texto actual se ha reforzado con nueva evidencia empirica y
una critica de fuentes, a la vez que se ha sistematizado mas la informacion.

1 Dos obras significativas: Landes (1998); Olson (2008).
2 Tres obras claves: Fox (1987); Temin y Galambos (1987); Toninelli (ed.) (2000).
3 Hoekman y Javorcik (2006) recogen a satisfaccion la polémica.

4 De acuerdo con las consideraciones de Dunning (2013, p. 131) en su clasificacion de un conjunto de
paises avanzados, Espafia seria un pais con una comunidad cientifica de baja intensidad, con un tamafio de
mercado medio, con nivel de precios bajo y con baja cota de estimulo para maximizar la 1+D local.



integracion econdémica y de rapida transicion a economias abiertas. Pues bien, estos
estudios han marginado en buena medida las empresas de telecomunicaciones®.

Con el propésito de profundizar y mejorar la comprension de la problematica, este
articulo explora las vias de supervivencia de una empresa de la industria de las
telecomunicaciones, surgida a partir de tecnologia autdctona, en un contexto de creciente
liberalizacion e integracion del mercado, a la vez que de competencia oligopdlica entre
los proveedores®. Metodoldgicamente, presenta un enfoque de estudio de caso, centrado
en la peripecia de Amper, no muy conocida en su conjunto aunque si repetidamente
sefialada en hechos aislados. Ese relato de la trayectoria, minucioso en ocasiones, esta
trabado por fuentes variadas a fin de reducir el sesgo y aumentar la fiabilidad de los
resultados de la investigacion. Entre ellas sobresalen las primarias, sean las propias de
Amper o las de la Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV), remedo de las
Actas del Consejo de Administracion, no disponibles hasta el momento’. El texto se
estructura en cuatro grandes apartados, que incluyen los factores de la expansion de
Amper, entre ellos la asociacién estratégica con multinacionales y la internacionalizacion
en sus diversas facetas, asi como las desinversiones y segregaciones.

Parecen pertinentes unas puntualizaciones preliminares. La primera concierne al
marco mas general, a saber, a la transformacion desde los afios setenta y ochenta de las
grandes potencias industriales en una economia mundial menos material y més intangible,
tras una desindustrializacion acompafiada de una terciarizacion en la que un cambio en el
papel de los servicios aument6 considerablemente el papel de estos Gltimos. En este

5 Binda (2005), pp. 117-154 y (2019), pp. 335-365. La problematica se enmarca en el debate mas amplio
sobre el papel de las multinacionales, recogido por Puig y Alvaro-Moya (2016). En un &mbito mas amplio,
el sector de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICs), si existen estudios, entre los que
destacan los de Holl y Rama (2019); Molero y Rama (2013), pp. 73-83; Rama, Ferguson y Melero (2003)
y Suérez-Villa y Rama (1996). En su investigacion sobre la adquisicion de tecnologia durante el
desarrollismo, Mar Cebrian (2005, pp. 11-40) subraya el papel de las multinacionales y califica a Espafia
como pais imitador porque la ausencia de un marco competitivo y el alto grado de proteccion y de
intervencion estatal no favorecid la inversién en innovacion nacional.

® La tecnologia propia se basd en la integracion de la ingenieria, la microelectrénica, la 1+D, la calidad y el
talento en una combinacién que cred un ecosistema donde pudieron fluir las ideas y permitir su realizacion:
Arnal (2019), p. 22. En el plano microeconoémico, la competitividad radica en la capacidad de las empresas
para producir de manera constante y rentable bienes sujetos a los requisitos de un mercado abierto en
términos de precio y calidad: European Communities. European Commission (2003), pp. 1-2.

" En sus diversas facetas de testimonios o registros orales o escritos, las fuentes primarias son
fundamentales para la investigacion histérica y constituyen su Unica base sélida. La CNMV recogia y hacia
publicas las informaciones que le transmitian las empresas sobre el devenir de estas en una secci6n
denominada “Hechos relevantes” u “Otros hechos relevantes”. De esta informacion se nutria, en parte, la
prensa, que, ademas, bebia de las declaraciones de las empresas y de personas bien situadas. Por lo general,
los autores de estas noticias eran un grupo reducido de periodistas especializados. Las Memorias o Informes
anuales de Amper, como las de cualquier otra empresa, constituyen una fuente primordial y en multiples
aspectos insustituible, para trazar la trayectoria de la casa. Evidentemente, la finalidad de estos documentos
no estriba en perpetuar la memoria de la institucion sino en ofrecer a los accionistas un panorama
convincente del afio fiscal transcurrido. Para una discusion sobre las fuentes, véase Lipartito (2014), pp.
284-305.

8 Vittucci y Montresor (2011), pp. 19-20.



proceso global, las interrelaciones industria-servicios se intensificaron por una progresiva
integracion de ambos, como elemento de transicion hacia una economia y una sociedad
de caracter serv-industrial®.

La segunda, mas especifica, atafie a la idiosincrasia del sector avanzado de las
TIC°, compuesto por dos subsectores econdmicos diferentes e interrelacionados: la
prestacion de servicios y la oferta de productos industriales. Uno y otro se hallaban en
constante cambio debido a la incesante transformacion de la prestacion de servicios,
impulsada por la liberalizacion del mercado, los cambios en la tecnologia de las redes y
la demanda de nuevos servicios. La profundidad y virulencia del cambio tecnoldgico,
unida a la globalizacion, empujaron a los fabricantes a una nueva frontera en que la
cadena de valor —la filiere, en otra terminologia- se amplié enormemente, al englobar
todo el equipo, soluciones y dispositivos relacionados con las telecomunicaciones. A los
caracteristicos de una red telefonica, como en los primeros dias, se afiadié una gama
mucho mas amplia con dispositivos mas sofisticados y caracteristicas mas integradas®?.
El subsector que nos ocupa pertenece a la industria de alta tecnologia, el conjunto de
expansion mas rapida dentro de la industria en general. En este contexto, conviene tener
presente que Amper desplegaba su actividad en un entorno altamente competitivo, que
requeria importantes recursos humanos, materiales, técnicos y financieros. La
adjudicacién de nuevos proyectos y contratos exigia como factores clave experiencia y
recursos materiales, técnicos y financieros, asi como el conocimiento local de cada
mercado. Existia un riesgo de perder nuevas oportunidades o de verse forzado a aceptar
proyectos con una rentabilidad inferior a la obtenida en el pasado. Por otra parte, la
estrategia innovadora de Amper se dirigia al disefio de soluciones tecnoldgicas
diferenciadoras que la exponian a riesgos inherentes al cambio rapido y constante de las
tecnologias aplicadas, en constante perfeccionamiento y de creciente complejidad?.

La segunda aclaracion alude al contexto de rapido e intenso cambio tecnoldgico
como teldn de fondo de lo narrado. Mas especificamente, nos referimos a la transicion de
la electromecénica a la electronica, general purpose technology ahorradora de mano de
obra y de costes en general, base de la digitalizacion y causante de la obsolescencia
acelerada de los productos®2,

® Cuadrado (2016), pp. 157-176.

10 La definicion de industria avanzada es objeto de un incesante debate académico e institucional. Los
enfoques alternativos priman, respectivamente, el elevado capital humano en la composicion de la fuerza
de trabajo, medida por la proporcidn relativamente alta de cientificos e ingenieros, la intensidad de la I+D
(relacion de los gastos en 1+D con las ventas globales), o el grado de digitalizacion: Klincewicz (2005).

11 Lera (2000), pp. 413-437; Pasadilla y Low (eds.) (2016), pp. 481-482. Ademas de las
telecomunicaciones, la cadena de la electrénica incluia una decena de sectores, entre ellos los componentes
electronicos, las industrias de software y la electronica de consumo y profesional: Bruce, Cunard y Director
(2014), p. 513.

2 Amper (2018), p. 21.

13 World Institute for Development Economics Research (2002), p. 84.



En un recorrido sucinto, Amper centra su sobrado medio siglo de historia en siete
hitos que comprenden desde su creacion como Amper Radio S.L. hasta la reciente toma
de participacion mayoritaria en Proes Consultores, S.A., fuera por tanto, como algunos
otros, del periodo aqui estudiado’*. Desde el punto de vista sectorial, uno de los hitos de
Amper es su conversion en una empresa especializada en la defensa y la seguridad®®.

1.- Origenes de Amper: de la independencia a la integracion vertical

La protagonista de este relato, Amper Radio S.L., fue fundada en 1956 por el
ingeniero de telecomunicaciones Antonio Peral con el propdsito de reorientar su actividad
primitiva en productos de consumo -aparatos de radio e intercomunicadores de viviendas-
para centrarse en sus propios disefios®. La nueva empresa fue creciendo en tamafio,
cambio de naturaleza juridica al adoptar el nombre de Amper S.A. y, en pocos afios, se
convirtio en proveedor del Gnico gran cliente del mercado espafiol de telecomunicaciones
de la época, la operadora monopolista CTNE, que acabé comprando la empresa con
animo de transformarla en proveedor principal de equipos y, mas adn, en cabeza de su
grupo industrial®’.

A inicios de 1971, Amper Radio S.L. perdi6 su condicion de empresa familiar
para convertirse en una sociedad anénima con el nombre de Amper S.A. Su objeto social
abarcaba un amplio abanico de actividades -produccién, comercializacion y gestion-,
relacionadas con campos diferentes -sistemas, equipos Yy componentes de
telecomunicacion y electronica, semilla de su futura estructura corporativa®®.

En el periodo de pequefia y mediana empresa que culmina con la entrada de la
CTNE (1971-1982), las ventas se multiplicaron por 6,69 y la plantilla por 3,48, lo que
indica, por otro lado, un crecimiento importante de la productividad.

4 Hitos del Grupo Amper: inicio de cotizacion en las Bolsas de Madrid y Barcelona (1986); ampliacion de
su presencia en Latinoamérica y Pacifico a través de Desca (2011); regreso a los beneficios y éxito de la
reestructuracion financiera (2016); toma de control de Nervion Industries (2017); adquisicion de la
participacién mayoritaria en Iberwave Ingenieria, Rubricall, Sensing & Control e Ingenio 3000; conclusion
de la venta de Pacifico Sur (2018); adquisicion de 73,24% de participaciones de Ndcleo de Comunicaciones
y Control y el 100% de Setelsa (Sistemas Electronicos y Telecomunicacién S.A.) y Support Suministros y
Soporte, a través de la filial Rubricall (2019) y adquisicion del 89,04% de participaciones de Proes (2020):
Grupo Amper https://www.grupoAmper.com/; CNMV, 285.799, 9/1/2020.

15 United States Committee on Governmental Affairs (1991), p. 203; Fabrie (1987).

16 _a fabricacion en un taller de porteros automaticos duré poco tiempo, al comprender Peral que necesitaba
una red de ventas, algo fuera de su objetivo: César Rico, Comunicacién personal al autor, 20 de julio de
2020.

17 CTNE (1983), p. 56; CTNE (1986), p. 36; Calvo (2014), pp. 242-243; Torres Villanueva (2017) [sp];
Rico (2016). A juicio de algunos protagonistas, Peral fue una persona que “nacié en un momento
equivocado y en un pais equivocado”: Juan Mulet Melia, Conversacion con el autor, 16/5/2013.

18 Comprendian la produccion, comercializacion y gestion en campos diferentes -sistemas, equipos y
componentes de telecomunicacion y electrénica: Grupo Amper (2002), p. 44; Fundesco (1991), p. 438.



La consideracion de la I1+D de AMPER como su caracteristica diferenciadora
responde a la realidad siempre que se tengan en cuenta los cinco pilares en que se apoyo,
el primero de los cuales estribd en la ingenieria de procesos y utillaje. Siguiendo la
practica de la norteamericana Zenith, Amper sustituyé el modelo tradicional de
integracion laboratorio+planta de montaje —caracteristico de Standard Eléctrica- por otro
que incluia una fase intermedia para garantizar que los productos fueran industrializables.
Con ello se distanciaba de lo que hacian todas las empresas en Espafia en aquella época,
incluso multinacionales. Los restantes pilares fueron el departamento de
microelectronica, el laboratorio de desarrollos, el departamento de calidad y, por ultimo,
la atraccion de talento. Junto a la 1+D en sus diversas configuraciones, el segundo eje de
la expansion de Amper en esta primera etapa consistio en la diversificacion, el desarrollo
de nuevos productos en el laboratorio -la caja duplex de conmutacién automatica y los
temporizadores para computo repetitivo. El tercer eje fue la reinversion de los beneficios
en su totalidad®®.

Pese a la aparente expansion, conocedores directos de la situacién subrayan la
irrelevancia de la empresa en ese momento y la larga crisis por la que atravesaba, fundada
en particular en la asfixia financiera a que estaba sometida.

Esta dificil coyuntura alenté a la CTNE en 1983 a adquirir Amper S. A. Hasta ese
momento, la organizacion corporativa de Amper se asentaba en una estructura dual
asimétrica, segun la cual la méxima responsabilidad recaia en el consejero delegado,
mientras que la presidencia, ocupada por la viuda de Peral, carecia de poder ejecutivo.
Cuando la CTNE compro la empresa, el nuevo Consejo de administracion, celebrado el
6 de octubre de 1983, procedié a remodelar los 6rganos de direccion. En el nuevo
organigrama a German Ramajo le correspondié la presidencia, a Victor Goyenechea y
José Ignacio Esteve las dos consejerias y, finalmente, a César Rico la direccién general,
que mantuvo por un tiempo prefijado. Ademas, el Consejo decidié ampliar el
accionariado con los Bancos tradicionales de la empresa para evitar que la CTNE fuese
accionista (inico.

En lo sucesivo, Amper fue objeto de una profunda reestructuracion para cimentar
su envite por constituir un grupo fundamentalmente espafiol?t. Por otro lado, sin duda,

19 En 1964, César Rico tuvo la oportunidad de conocer en las instalaciones de Zenith Radio Corporation en
Chicago la labor del area de Process Engineering, que le despej6 algunas dudas que albergaba sobre
fabricacién en serie, en un momento en el que fabricaban 20.000 televisores/dia, cantidad que hacia
Telerasa en un afio): Rico, César, “Notas”, Comunicacidn al autor, 25 de junio de 2020. A la ingenieria de
disefio le atafiia disefiar el equipamiento y el utillaje para la produccion; definir los procedimientos para
una fabricacién controlada y recoger informacion para alimentar el ciclo de mejora: Arnal (2019), p. 9;
César Rico, Comunicacion con el autor, 23 de junio de 2020. Poco antes de acabar la década de 1970,
Amper S.A. alcanz6 el medio millar sobrado de trabajadores: La Vanguardia, 18/5/1977, p. 6.

20 César Rico, Comunicacion personal al autor, 25/7/2020.

2L CTNE (1983), p. 56; Fundesco (1991) p. 438; C. Velazquez-Gaztelu, presidente de Telefonica, Diario
de Sesiones del Congreso de los Diputados, Comisiones, 445, Comision de Infraestructuras y Medio
Ambiente, 7 de marzo de 1995, pp. 13.625. Segun el testimonio de uno de los protagonistas, en los acuerdos
iniciales de la CTNE con Standard Eléctrica, por los que Cables de Comunicaciones, Telettra e Intelsa se



esa apuesta implicaba también adquirir una base para fundamentar la expansion
internacional, que, por entonces, se centraba de preferencia en el holding industrial®.

Conviene anunciar desde ahora que la relacion entre la matriz y la filial estuvo
sellada por las prioridades cambiantes que la operadora impuso a la filial. Sin embargo,
hubo un pequefio espacio para negociar aspectos concretos, entre ellos las prioridades en
productos y los plazos del contrato de abastecimiento, como se vera. Dentro de sus planes
de racionalizacion del grupo, no siempre coincidentes con los del Gobierno de la nacion,
la CTNE reservaba a Amper un futuro prometedor al situarla en sus planes como cabeza
de su grupo industrial®®.

Efectivamente, la reestructuracion bajo la égida de la CTNE dio a Amper la
condicion de cabeza de un grupo diversificado de empresas de electronica y equipos
terminales, activo también en el segmento de las telecomunicaciones pulblicas?*.

Los efectos positivos de la demanda de la operadora monopolista semipublica
Compaiiia Telefonica Nacional de Espafia (CTNE) en productos variados se plasmaron
en la creacion - Telettra Espafiola, Citesa?®, Fujitsu Espafia e Intelsa - o integracion -
Amper S.A.- de una serie de empresas especializadas. Todas son piezas claves del grupo
industrial de CTNE, que, afiadidas a la historica Standard Eléctrica de la multinacional
norteamericana IT&T, finalizarian por consolidar el sector de equipos de
telecomunicacion en Espafia. A mas largo plazo, sin embargo, el grupo espafiol de IT&T
no escapd a la reconversion impuesta por el importante cambio tecnoldgico en la
fabricacion de equipos telefonicos, el exceso de mano de obra y la dificil adaptacién de

incorporaban como proveedores, no se incluia una filial para la fabricacion de terminales. Fue Amper la
que se sum6 como proveedor de estos aparatos, especialidad en la que habia tenido un importante
crecimiento: Luis Lada, Entrevista con el autor, 22/5/2013 y 17/6/2013. Veldzquez-Gaztelu la calificaba de
“empresa pionera en microelectronica”. Otros protagonistas sefialan que “era una empresa casi en
liquidacion”: Banegas (inédito); Jesus Banegas, Comunicacién personal con el autor, 16 y 17 de junio de
2020.

22 |_atinoamérica presentaba un enorme potencial de mercado cuyo monto anual para el futuro inmediato
rondaba los 5000 millones $. La CTNE —o su entorno- atisbaban una baza en la superioridad de Espafia en
la zona, que estribaba en una doble circunstancia favorable -idioma y comunidad de pensamiento y elevado
nivel de desarrollo en las telecomunicaciones. Ciertamente, si bien el analisis versaba sobre el mercado de
equipos, se sefialaba que la superioridad de Espafia atafiia no tanto a tecnologia sino a la metodologia de la
operacion y explotacion. Se sefialaban diversas lineas estratégicas de CTNE, que comprendian fomentar la
colaboracidn entre la operadora y las administraciones a través de acuerdos marco, intensificar la accién
ante la multitud de compafiias telefénicas privadas medianas y pequefias existentes en Iberoamérica, formar
personal -creacion del Instituto Iberoamericano de Telecomunicacién para Postgraduados-, unificar la
gestion y, finalmente, crear empresas mixtas de ingenieria e instalaciones: Torres (1983/84), pp.14-15.

23 CTNE (1986), p. 36.

24 CTNE (1987), p. 32. La modernizacion se centr6 en los terminales y en las centralitas de pequefa
potencia: Jesus Banegas, Comunicacion personal con el autor, 27 de mayo de 2020; para Marconi Espafiola,
véase Calvo (2019a), pp. 113-150.

%5 Calvo (2020a), pp. 1-25.



una parte de la misma a las exigencias de los nuevos procesos de fabricacion con alto
contenido tecnoldgico, propios de la electrénica de alta integracion?®.

La CTNE larelanzo con una capitalizacion, un plan de compras abultado emanado
de una renovacion de la planta telefonica y una capacitacion tecnologica con aportaciones
de I+D propia. Amper recurri6 a dos factores esenciales en su estrategia de crecimiento.
El primero consisti6 en la salida al mercado de capitales. Dos afios después de dar acceso
a los bancos Central, Espafiol de Crédito (Banesto), Bilbao e Hispano, logré una
espectacular expansion a raiz de sacar un 68% de sus acciones a cotizacion en bolsa?’. En
los tres primeros afios posteriores a la adquisicion por CTNE, Amper consiguio revertir
una situacion de pérdidas cuantiosas, a la vez que lograr un elevado beneficio bruto y una
voluminosa facturacion. La segunda palanca consisti6 en impulsar el desarrollo
corporativo con las adquisiciones de empresas, en la ocasion, Elasa y Telefonia y Datos,
formula rapida, barata y menos arriesgada?®.

Desde el punto de vista del tamafio relativo, Amper representaba en torno al 5 %
de las ventas del holding industrial de la CTNE, muy alejado de las grandes —Intelsa,
Secoinsa, Sintel y Telettra Espafiola. Al final de la década de 1980, Amper habia
conseguido situarse en el puesto 97 de las cien grandes compariias mundiales de teléfonos,
lista encabezada por NTT, AT&T, British Telecommunications y GTE. Sin quitarle
méritos, vale la pena subrayar que estos “titanes” mantenian un control oligopdlico en el
mercado de equipo de telecomunicacion?.

Precisamente, ese momento marcé un periodo de problemas en una letal
combinacién de aumento de los costes de reestructuracion de las filiales en crisis y de
reduccion de los compromisos de Telefénica con la empresa, con la consiguiente
disminucion del volumen de facturacion, asi como de los beneficios consolidados del
grupo. La operadora de redes ejercia un control de facto sobre Amper debido a su elevado

% Calvo (2014), pp. 124 y 142; Standard Eléctrica (1983) y (1987); Ley 27/1984, de 26 de julio, sobre
reconversion y reindustrializacién.

27 Amper (2018), p. 21; El Pais, 7/10/1983. Telfisa, filial de la CTNE, efectud un préstamo a Amper con el
aval de un terreno de valor real muy superior a la cantidad prestada: C. Velazquez-Gaztelu, presidente de
Telefonica, Diario de Sesiones del Congreso de los Diputados, Comisiones, 445, Comision de
Infraestructuras y Medio Ambiente, 7 de marzo de 1995, pp. 13.625.

28 pérdidas: 655 millones de ptas.; beneficio bruto: casi 1.000 millones y facturacién de mas de 9.000
millones de pesetas: El Pais (en adelante EIP), 6/7/1987. Electrénica Aragonesa S.A. (Elasa) fue la nueva
denominacién que adoptd en 1977 Radio Industria Bilbaina, a la que Telefénica habia ubicado en un
poligono industrial proximo a Zaragoza: El Periddico de Aragén, 26/6/2003.

2 Las ventas de NTT multiplicaban por 258 las de Amper: U.S. Department of Commerce (1990),
Appendix C, pp. 1-2. En 1984, Amper tenia 3.400 millones de ptas. de capital y una plantilla de 987
empleados: CTNE (1985), p. 48. Amper consiguid fortaleza econdmica y un gran impulso con el desarrollo
del temporizador de tres minutos para Telefonica, un adelanto que la operadora exploté enormemente. Un
matiz sobre el caracter genuino de la tecnologia de Amper: la empresa espafiola fabrico terminales
telefénicos de marcacion con falso teclado recurriendo inicialmente a un chip de Texas Instruments y mas
tarde a un equipamiento para integrar la electrénica discreta en un circuito con tecnologia hibrida de capa
gruesa comprado a la espafiola PIHER: Juan Mulet Melia, Conversacion con el autor, 16/5/2013; Arnal
(2019), pp. 11y 22.



volumen de compras de equipos, pese a una politica de expansion orientada a diversificar
los mercados, visible en varias alianzas internacionales, asi como en la compra de activos
de Marconi Espafiola SA (MESA), sefialadas en otro momento®,

Este periodo dificil lleva el signo de la reordenacion del sector de las
telecomunicaciones en su conjunto bajo las formas de concentracion y reestructuraciones,
en las que el sector publico tuvo un papel destacado. Los actores fueron el Gobierno, el
Instituto Nacional de Industria (INI) con su miniholding electrénico Inisel, otras dos
empresas del sector publico — MESA antigua filial de IT&T al borde de la quiebra, y Pesa
Electrénica, fabricante de equipos de television profesional y proveedor del Ejército.
Amper entraba de lleno porque el Ministerio de Industria'y Energia (MINER) la convirtio
en eje de la respuesta industrial espafiola para concentrar las actividades del disperso
sector electronico-informatico en un grupo de telecomunicaciones civiles y militares®.,
El objetivo consistia en lograr un minimo grado de especializacion y de dimension critica
en las empresas del sector a través de un proceso de colaboracion industrial entre varias
instancias.

En esa direccion de reordenar e integrar los activos del sector pablico dispersos,
Telefdnica y el INI sellaron un protocolo de acuerdo poco antes de acabar el afio 1988,
mientras que el MINER asumia el papel de catalizador de las propuestas de la empresa
semipublica. Por otra parte, el ministerio competente pretendia ampliar el acuerdo de
integracion a otros fabricantes de productos complementarios, entre los que descollaban
como candidatas idoneas Ceselsa, empresa de electronica, base de la futura Indra, y
Abengoa, casa madre de la empresa de electronica profesional Sainco. Tal iniciativa no
resultaba tarea facil ya que exigia conjugar el impulso institucional y el control y
planificacion de la demanda®.

El protocolo mencionado comprometia a Amper a absorber los activos humanos
y la cartera de pedidos de MESA, Pesa Electrdnica y la seccion de telecomunicaciones
civiles y militares de Inisel. En esa coyuntura, Amper aspiraba a lograr la mitad del gasto

30 El peso de Telefonica en la facturacién de Amper se situaba en el 71% en 1988.

31 En 1982, el consumo aparente del sector electronico era de 439.000 millones de pesetas, es decir, un
2,2% del PIB espafiol. EI PEIN pretendia incrementarlo en un 65,8 % en pesetas constantes de 1982, una
cifra equivalente al 3,1% del PIB de dicho afio: Ministerio de Industria y Energia (1983), p. 12. El
Ministerio de Industria habia autorizado la participacion de tres empresas publicas - Equipos Electrnicos
SA, Experiencias Industriales SA y Empresa Nacional de Optica- en la constitucion en Estados Unidos de
una filial de Piher Electronica con capital inicial de 280000 $, a suscribir integramente por Piher
Electrénica. Registrada con el nombre de Pesa América se concebia como una sociedad instrumental para
la comercializacion de los productos de su matriz: Ministerio de Industria y Energia, Extracto del
Expediente para el Consejo de Ministros, 1 de agosto de 1984, Archivo de SEPI.

32 EIP, 27/5/1989. En opinién de algin experto, Espafia, desde hacia tiempo en la drbita de los paises
desarrollados -homologado por la convergencia de sus modelos industriales, la organizacion oligop6lica de
la industria de alta tecnologia, la planificacion de la demanda como exigencia previa al desarrollo
tecnolégico-, contaba con mercado y recursos financieros y profesionales para desarrollar un grupo
industrial en el sector de las telecomunicaciones: Banegas (1989). Medios especializados recogian la
incertidumbre del momento: Anuario Cip: 1991-1992, 1992, p. 54.
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previsto por el Ministerio de Defensa para el cuatrienio 1988-1991, cifrado en 53.500
millones de pesetas. De inmediato, el Gobierno apuntal6 la formacion del nuevo grupo
de telecomunicaciones liderado por Amper con ayudas destinadas a financiar los costes
de los planes de reestructuracion de MESA®,

Sin duda, la necesidad de buscar una salida a esta empresa abond la creacion del
grupo publico de telecomunicaciones civiles y militares nucleado en torno a Amper.
Segun los planes, la reestructuracion marcaria el punto de partida para configurar el nuevo
grupo de telecomunicaciones Yy articularlo en torno a una nueva filial, previsiblemente
bajo la razon social de Amper Defensa®.

Precisamente, ya en 1989, el plan de viabilidad elaborado por Amper preveia
integrar MESA con la seccion de comunicaciones militares de Inisel en una filial que
tomara el 10% de Amper a cambio de acciones. Los trabajadores de MESA absorbidos
por Amper se sumarian a otro centenar procedente de Inisel para formar la plantilla de la
filial . La nueva empresa, con el nombre de Amper Programas de Electronica y
Comunicaciones (en adelante, Amper Programas), fue creada con el objetivo de abastecer
primordialmente al Ministerio de Defensa. La concentracion del grueso de las actividades
industriales relacionadas con las telecomunicaciones en el Grupo Amper y la creacién de
la nueva filial buscaban posicionarse en las telecomunicaciones para defensa. El
organismo competente, ahora con el nombre de Ministerio de Industria, Comercio y
Turismo (MICYT), comprometido a mantener su apoyo al Grupo Amper dentro de los
programas horizontales de apoyo a la industria, destiné a proyectos presentados durante
el trienio por el Grupo Amper un 17% del presupuesto de subvenciones del Plan
Electrénico e Informatico Nacional (PEIN), en sustancia un programa de subvenciones
al desarrollo tecnoldgico de las empresas®. Sin embargo, Amper Programas sufrid las
restricciones presupuestarias de la Defensa, que, por lo demas, afectaban a todas las
empresas proveedoras y a la industria de defensa de todos los paises®”.

33 Activos humanos a absorber: casi medio millar de trabajadores efectivos; cartera de pedidos: 1.000
millones de pesetas; volumen de facturacion de Pesa Electrénica: en torno a 4.000 millones de pesetas;
ayudas: 2.800 millones de pesetas: EIP, 30/12/1988 y 20/1/1989 y 3/12/1994.

3 Las inversiones se estimaban en unos 2.000 millones de pesetas: EIP, 30/1/1989.

35 Segun el plan, la nueva filial contemplaba el umbral de rentabilidad al cabo de tres afios, con unos
beneficios de 500 millones de ptas. en 1992. En los ejercicios de 1990 y 1991, se esperaban pérdidas de
1.700 millones de pesetas en total a causa del reflotamiento de Marconi. Pesa seguiria funcionando como
sociedad andnima, con personalidad juridica propia: EIP, 12/4/1989.

3 Castells (1986). El plan reunia las caracteristicas de definicion de objetivos, exposicion de politicas y
asuncion de compromisos: Ministerio de Industria y Energia (1983), p. 9. Sin duda, una de las medidas
previstas aludia, sin nombrarla, a Amper: “Se tomaran con capital publico o privado las medidas necesarias
para asegurar la continuidad de la produccion y la investigacién en el seno de la Unica empresa espafiola
por capital y por tecnologia existente en el sector de equipos para telefonia”: Ministerio de Industria y
Energia (1983), p. 70.

37 Amper Programas se cred con un capital social de 1.234 millones de pesetas y su especializacion
abarcaba, entre otros, radioteléfonos, sistemas de comunicacion tacticos, de combate y estratégicos; en la
direccion del grupo se lamentaban de la nula consecucién de contratos significativos del ministerio, que
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Ni que decir tiene que la ejecucion de los planes dependia estrechamente del
comportamiento de Telefdénica. Durante el ejercicio de 1989, la operadora redujo en una
quinta parte sus compras a Amper, que sufrié una disminucion de sus beneficios en un
43% respecto a los 1.178 millones registrados en el mismo periodo del afio anterior®®. La
contraccion en la gama bésica de terminales llevaba a Amper a una situacion que
calificaba de “dificultad transitoria”, cuya salida estaba sujeta a la culminacion del
proceso administrativo de liberalizacion en este subsector. Telefonica priorizaba dar
salida a sus existencias antes de abordar nuevas compras y Amper encontraba dificultades
para aprovechar su red de comercializacion para vender en un mercado abierto.

En el fondo, el quid de la cuestion de las relaciones entre Telefénica y Amper
radicaba en ajustar los intereses de ambas en dos aspectos primordiales: el tipo de
productos y la duracion de los contratos. La clave estaba en afianzar la gama de productos
de telecomunicaciones no liberalizados, entre otros, telefonia pdblica, transmision de
datos, sistemas de mantenimiento y equipos de tarificacion. La vigencia del contrato seria
de un afio, si bien Amper buscaba asegurar también unas previsiones bianuales de
demanda -1991 y 1992-, al tiempo que varias "actuaciones especiales" iban encaminadas
a salvar el ejercicio anual®.

Finalmente, las largas negociaciones entre Telefonica y Amper culminaron en un
acuerdo marco con un plan de medidas urgentes, que establecia las lineas basicas de
cooperacion e identificaba nuevas areas de negocio abiertas a Amper. En el primer
aspecto, el acuerdo consideraba la colaboracion de Amper con el grupo de empresas de
Telefonica. Al mismo tiempo, pretendia favorecer las estrategias de Amper y, nada
despreciable, su politica de planificacion, dentro de "un contexto competitivo en calidad,
precio y plazos de entrega™.

La ejecucidn del plan pactado, que fijaba un volumen de compras a Amper S.A.
de unos 8.000 millones de pesetas en 1990, tropez6 con dificultades. Los pedidos de la
operadora para el primer semestre no alcanzaban ni la tercera parte, lo que afectaba
negativamente al volumen total de facturacion de la compaiifa matriz*.

planteo la propia viabilidad de la empresa, condenada a la quiebra sin una regulacion de empleo: EIP,
21/3/1991.

38 El peso de Telefonica en la facturacion de Amper - las “muletas” de Telefénica- bajo veintitn puntos
porcentuales -desde el 71% en 1988 al 50%- y las previsiones apuntaban a un nuevo descenso hasta situarse
en el 37,9%.

% De conformidad con el plan operativo vigente en Amper, las compras de Telefénica durante 1989 estaban
cuantificadas en 11.600 millones, el 80 % de las correspondientes a 1988. Sin ampliacidn de las compras
previstas a Amper durante los dos meses finales de 1989, los beneficios de esta empresa caerian en una
cuantia aproximada de 800 millones de pesetas, frente a los 2.500 registrados en 1988y a los 2.000 millones
anunciados el mes de abril. Amper justifico la no renovacion de los contratos temporales a los trabajadores
en la politica de compras de Telefonica: EIP, 26/10 y 8/11/1989.

40 Actas del Comité ejecutivo (ACE), 10/1/1990; EIP, 23/11/1989.
4L EIP, 8/11/1989 y 29/1/1990.
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Sin embargo, Telefonica, en un momento en que junto al INI pretendia asegurarse
una posicion preeminente en el capital de Amper, no se arredré ante la caida de beneficios
y amplid significativamente su participacion en esta. Por su parte, el INI realizé varios
movimientos de naturaleza distinta hasta conseguir aproximarse a la posicion patrimonial
de Telefénica. EIl primero consistio en la aportacion de activos de la filial Pesa y de la
seccidn de telecomunicaciones civiles y militares, equivalentes al 6,87% del capital de
Amper. El segundo supuso la adquisicion de titulos equivalentes al 1,5% de Amper,
aprovechando la caida de cotizacion, y el tercero implico la inversion de 1.500 millones
de pesetas en obligaciones®.

A los protagonistas de los procesos de concentracién alentados por el Gobierno y
mencionados hasta aqui hemos de afiadir otras casas del sector, codiciadas por Amper.
La lista incluye Page Ibérica y Telecomunicacion y Control (TYC), dedicadas al montaje
de sistemas de telecomunicaciones civiles y militares y a la fabricacion de equipos de
radio, respectivamente. En ellas tenian participaciones sustanciales dos entidades del
ndcleo bancario propietario de Amper -Banesto y Banco Bilbao Vizcaya (BBV)- junto
al Banco de Crédito Industrial (BCI). La operacidén permitiria ademas clarificar las
carteras de participaciones de los bancos en esta industria porque implicaba canjear los
titulos de las tres entidades bancarias en Page y TYC por titulos de la autocartera de
Amper®, Profundizando en la integracion dentro del sector, Banesto, desoyendo otras
ofertas, vendié a Amper su participacion en Page Ibérica por una suma de 1.200 millones
de pesetas, la mitad pagadas en acciones de Amper, con lo que el banco pasaba a ocupar
la cuarta posicion como accionista de Amper, con un 3,5% del capital®*.

2.- Las alianzas estratégicas con multinacionales

En agudo contraste con la via nacional seguida con esas sociedades, se impusieron
derroteros distintos, de los cuales uno de los claves fue la asociacion estratégica con
multinacionales, que se convertian en titulares de acciones y socias tecnoldgicas. En la
Ilamada reestructuracién juridico-financiera, la estrategia disefiada por Amper contenia
soluciones financieras, desinversiones, restructuracién y ajuste de personal en una
seccion y varias filiales. Amper se planteaba ajustar la estructura juridica del grupo a las
nuevas exigencias de la ley del Mercado de Valores, proclive a la consolidacion de
resultados. Avanzar en esta direccion implicaba integrar en un holding todas las

42 En 1991 el INI tenfa una participacion del 9,89 % en Amper, de las mas bajas junto con las de Defex y
Midsco: Grupo INI 1991, p. 128; el porcentaje no coincide con el ofrecido por otras fuentes externas (EIP,
29/9/1989 y 26/8/1989).

4 EI BBV, Banesto, Santander, Central e Hispano Americano tenian ya una participacion conjunta del 15%
del capital de Amper, idéntico porcentaje que Telefonica, y mayor que el del INI, que aspiraba a situarse
en torno al 10% del capital de la empresa: EIP, 14/11/1989.

4 EIP, 19/11/1989. Banesto Elerco habia recibido ofertas mas cuantiosas de otras empresas
multinacionales.
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participaciones financieras de su casi veintena de filiales con un valor de 30.000 millones
de pesetas y fundirse en él como miembro (Anexo 1)*.

Conviene asimismo situar a Amper ante un escenario en el que su condicion de
productora de equipos y componentes la llevaba a crear estructuras de gestion muy
flexibles (en estrella, con autonomia y descentralizadas) con multiples alianzas*®. Para
empezar, la enorme diversificacion del grupo reclamaba un esfuerzo de racionalizacion
para ajustarlo a la mengua del peso especifico de la matriz en el conjunto®’. Salir de los
ndmeros rojos requeria ajustes en varias areas, a saber, la division de telematica y Amper
Programas, previa venta del 49% a una multinacional -la candidata era Thomson- como
opcion preferida. En 1990 fue creada Amper Telematica a partir de Olamtel, a juicio de
los criticos una operacion de ingenieria juridica para destruir puestos de trabajo en Amper.
Por su parte, Amper Telematica y Amper Cosesa iniciarian un proceso de concentracion
de actividades, acompariado de otro ajuste de personal. En la partida de ventas figuraban
los activos de la filial Télétechnique y diversos inmuebles, en busca de plusvalias®.

Parece oportuno precisar la dimension del Grupo para captar mejor las grandes
transformaciones. En 1989, el grupo Amper habia registrado unos activos totales de
53.000 millones de pesetas, una plantilla de 5.187 trabajadores, un volumen de negocio
de 40.000 millones de pesetas y unos beneficios antes de impuestos por encima de 3.000
millones. Esa plantilla, en franca disminucion, se distribuia en tres centros de trabajo,
situados en Madrid y en las localidades de Getafe y San Fernando de Henares, en el sur

4 ABC, 24/5/1993, p. 20. Amper entr6 a formar parte de los diez valores del segmento especial del mercado
continuo procedentes de la bolsa tradicional, que empez6 a funcionar en abril de 2000 y cuya capitalizacion
representaba el 10% de la del total de las bolsas espafiolas: Boletin Econdémico, Banco de Espafia, mayo
2000, p. 9.

46 \éanse principios generales en Rao et al. (2009), p. 434. De acuerdo con la consultora Deloitte, una
organizacion flexible se basa en equipos y en redes, en la capacidad de competir eficazmente en un entorno
complejo y de adaptarse rapidamente a un futuro incierto con mercados crecientemente interconectados,
empresas sin  fronteras y una tecnologia perturbadora de modelos de negocios:
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/HumanCapital/gx-hc-unlocking-
flexible-%20organization.pdf

47 EIP, 29/5/ y 28/1990. La cupula directiva remachaba este cambio en la naturaleza de la empresa, que, en
su nueva estructura duplicaria su volumen de ventas (“Amper ha dejado de ser ya la empresa de terminales
que dio origen a todo el grupo”): EIP, 28/1/1990. Tan solo dos afios antes, Amper homologé el terminal
modelo Teide 5/1613 (anal6gico, manos libres, con visualizador y salida para cascos telefonicos), un
producto a satisfaccion de la CTNE: BOE, 256, 25 de octubre de 1988, p. 30.752.

48 Fuentes judiciales detallan los primeros pasos de Amper Telematica S.A. desde su constitucion a partir
de Olamtel en 1987: filial del Grupo Amper, a finales de 1990 comprd a Amper S.A. la linea de negocio
de telematica, pasando a partir de entonces los trabajadores adscritos a esa linea a Amper Telematica S.A.,
aunque con el reconocimiento de su antigtiedad: STS, Tribunal Supremo - Sala Cuarta, de lo Social, 29 de
abril de 1998. Cosesa, constituida en 1966 y con una facturacion de 6.943 millones de pesetas, pérdidas de
251 millones de pesetas y plantilla de 426 personas, instald hasta 1988 las tres cuartas partes de las
centralitas privadas existentes en Espafa: EIP, 20/8/1988.
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de la Comunidad auténoma. En ellos se fabricaban terminales, destinados a Telefonica
en un porcentaje elevado, aunque declinante, como se ha visto®.

En 1990, las pérdidas volvieron a cebarse en el Grupo, que las achaco a la politica
econdmica liberal aplicada por el Gobierno socialista en detrimento de la industria
espafiola, a los altos tipos de interés y a la incidencia negativa de un hecho coyuntural -la
guerra del Golfo- sobre la demanda. En la division de telemética y en Amper Programas
empez6 a asomar una reduccion de plantilla y la venta inmediata de casi la mitad,
respectivamente, mientras en Télétechnique apuntaba una venta en su totalidad™’.

Los afios 1991-1993 estuvieron dominados por suspensiones de contratos y de
pagos, planes de viabilidad y regulaciones de empleo en las filiales del Grupo Amper. La
cadena empez6 con Amper Programas y se extendid al conjunto del Grupo®L.

En Amper Telemética y Amper Cosesa, las medidas de ajuste laboral se
completaron con las financieras y estas, a su vez, con planes de viabilidad de contenido
industrial, organizativo, comercial, laboral y financiero propiamente dicho. En conjunto
aspiraban a constituir la base para la supervivencia de ambas sociedades y culminaron en
una solicitud de declaracion del estado de suspension de pagos®?. Sendas operaciones de
aumento de fondos propios por ampliacion del capital, previa reduccion del capital social
a cero, y de la prima de emision permitieron recuperar su nivel de capital social previo.
Los excedentes patrimoniales de las dos filiales del grupo Amper, sumados a las medidas
de reconversion pendientes y a los acuerdos con los acreedores, permitirian sentar las
bases para encarar el futuro con optimismo. Al mismo tiempo, el grupo saldria reforzado
al disminuir los resultados negativos de estas sociedades en el consolidado del grupo y al
desaparecer las fuertes exigencias de financiacion de ambas®.

La reestructuracion industrial prosiguié durante 1993 especialmente en
Telematica, con la remodelacion de la plantilla, la reorganizacion industrial y el
saneamiento de activos, con pérdidas importantes®. En la seccion de defensa, Amper
decidié desprenderse de una participacién de Amper Programas sin perder la mayoria.
Para ello cerrd un acuerdo con Thomson por el que la multinacional francesa tomaria en
sucesivas fases hasta el 49% de la filial. En la primera, la suscripcién de la quinta parte

4 EIP, 28/6/1990 y 25/5/1990. Amper perteneceria al grupo de industrias calificadas de tractoras, un
escal6n por debajo de las de cabecera, representadas por EADS-CASA: Abad (2010), p. 287.

%0 |as pérdidas alcanzaron 1.156 millones de pesetas. En un alegato nacionalista, el presidente de Amper
acusaba al Gobierno de desmantelar la base industrial del pais, acuciado por la retirada masiva de
empresarios en 1990, el control abrumador de sociedades por capital extranjero y la intervencién de
inversores foraneos en la mitad crecida de la produccion: EIP, 28/6/1991.

51 Respuesta escrita del ministro Virgilio Zapatero, Madrid, 8/1992, Congreso de los diputados, 5/1992,
303; CNMV, Otros hechos relevantes, 340, 12/6/1991 y 562, 12/11/1991.

52 CNMV, 2.636, 23/11/1993; Ernst & Young (1994), p. 33.
3 CNMV, 2.566, 15/11/1993 y 2.632, 19/11/1993.
% Ernst & Young (1994), p. 2.
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de la ampliacion de capital por 2.498 millones de ptas. dio a Thomson el 15% de Amper
Programas®®.

La restructuracion trajo consigo cambios en la dimension de la empresa, medida
por la capitalizacion bursatil. Al crecimiento espectacular de los primeros siete afios de
la década de 1990 sucedié un desplome de idénticas caracteristicas y una leve
recuperacion a comienzos del siglo XXI. A su vez, acarre6 novedades en la composicion
de las actividades del Grupo Amper. Si observamos lo ocurrido entre 1992 y 2000, vemos
la evaporacion de la seccion de audiovisual proporcionada por Pesa, la caida drastica de
las comunicaciones publicas debido a la finalizacion de contratos en el exterior y a la
cesion de la seccion especializada (Elasa) asi como la irrupcion modesta de la integracion
de sistemas (Graficol y Anexo 2).

Grafico 1.

Ventas del Grupo Amper por actividades, 1992-2000
(millones ptas. corrientes)

m municaciones publicas s Audiovisua Productos telematics

Fuente: Elaboracion a partir de Grupo Amper, Memoria(s) anual(es).

La restructuracion no solo dejo plantillas menguadas sino también importantes
alteraciones en la composicion de las mismas. El Grafico 2 muestra a las claras el drastico
desplome del numero de obreros. El peso de la mano de obra mas cualificada,
representada por los titulados superiores, se duplicoé con holgura pasando del 7,26 % al
18,09 % en el conjunto.

55 CNMV, 1950, 11/5/1993. De la dependencia estrecha de esta filial con la demanda oficial habla un
contrato firmado a finales de 1997 con el ejército de tierra para la integracion de los diferentes subsistemas
gue compondrian la red basica de area: CNMV, 8.174, 7/1/1997.
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Grafico 2.

Evolucidon de la composicion del empleo en el
Grupo Amper, 1992-2001

Fuente: Elaboracion a partir de Grupo Amper, Memoria(s) anual(es).

Por su parte, la productividad del Grupo Amper crecid a lo largo de la década de
1990, con la sola excepcion del afio 1999, y recuperd la senda anterior en el afio 2000.
Expresada en ventas por empleado, un indicador cominmente aceptado, los 10,5 millones
de ptas. de 1991 se multiplicaron por 1,74 en 1994 y casi se triplicaron en 1997. Tras la
dréstica caida de 1999, remontaron con vigor al afio siguiente y alcanzaron una cifra que
multiplicaba por 3,63 la de 1991.

Sin duda, algo tuvo que ver el descenso del personal excedente y el incremento
del capital humano recién sefialado (Gréfico 2), junto al aumento de la intensidad en 1+D,
medida en inversion por empleado, realidad apuntada mas arriba.

No menor importancia adquirieron los cambios en la composicion del capital. El
accionariado principal de Amper se componia de dos grandes accionistas —la operadora
Telefdnica y la fabricante de equipo y proveedora de sistemas Indra). En posiciones
secundarias figuraba un grupo de once entidades bancarias y de ahorro, tanto nacionales
como extranjeras, junto a un variado grupo de instituciones, entre ellas las de crédito,
fondos, inversores y particulares. Pese a algin amago de movimientos, la participacién
de Telefdnica en el capital social de Amper S.A. no vario respecto al tradicional 15,35 %
(Cuadro 1). La entrada de Indra tuvo como norte primordial el acceso a la caja de Amper,
que se habia engrosado con la venta de su filial Amper Elasa a Siemens, hasta alcanzar el
saldo de 18.000 millones de pesetas. En contrapartida, la situacion patrimonial de Indra
en aquel momento no era muy boyante. Pese a los desmentidos, Indra concibié en algin
momento la fusibn con Amper para hacer en Espafia un grupo potente en
telecomunicaciones y electronica civil y militar®®.

% CNMV, 6.613, 5/12/1996; el Consejo de Administracion de Amper del 24/4/1996 valoroé positivamente
la nota hecha publica por Indra el 16/4/1996: CNMV, 6.842, 26/4/1996; de los movimientos de Indra por
Amper se hablé en sede parlamentaria: Diario de Sesiones del Congreso de los Diputados, Comisiones,
445, Comision de Infraestructuras y Medio Ambiente, 7 de marzo de 1995, pp. 13.623-13.627. A juicio de
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Cuadro 1. Principales accionistas de Amper S. A. (% del capital)

1993 1995 1996 1997 1999 2000 2003
Telefénica de Espafia 15,35 15,35 15 15 12,2 6,1 6,1
Indra Sistemas 9,89 9,4 9,4 9,4
Lucent Technologies 12,2 12,2
Amper S. A. 2,73 2,96 2,17
Union Bank of Switzerland 2,81
Skandinavisca Enskilda Banken 2,35
Tecnocom 12,2
Arlington Capital Investors 7 5,8
Rgentaria 1,63
Deutsche Auslandskassenverein 1,51
Concepcion Guevara Sojo 1,48
Westdeutsche Genossenshafts 1,19
Dresdner Bank 1,18 15
D. G. Bank Bayern 1,14
Boston Safe Deposit & Trust 0,95
Commerzbank 0,91
Chase Manhatan Bank 2,3 1,74 1,41
Antonio de la Fuente Guevara 1,58 1,58 1,58 1,58 1,47
Brown Brothers Harriman 3,24 1,53
Banco Santander 1,29
Les Fils Dreyfus et Cie. 1,22
The Bank of New York 1,2
Banco de Vizcaya 0,81
Renta 4 0,79
Manuel Armijo Alonso 1,55
Agepasa 1,32
Morgan Guarantee Trust Co, 1,23
Growth Fund of Spain 1,15
A. B. Asesores Bursatiles 3,14
Robert Fleming 1,98
Morgan Stanley Bank 1,28
Ahorro Corporacion Financiera 1,09
Caja Madrid 0,92
Crédit Lyonnais 0,91
Skandinavisca Enskilda Banken 2,35
Bak Leu 2,21 1,3
State Street Bank 1,35 1,34
Bankers Trust 1,35
Société Générale 1,32
Macquerel SIMCAYV S. A. 15
Cedel Bank 1,34

Fuente: Elaboracion a partir de Amper, Memoria(s) anual (es).

algunos protagonistas, dicha fusion quizas hubiera merecido la pena: José Luis Adanero, Comunicacién
personal con el autor, 27 de mayo de 2020.
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En contraste con esta estabilidad relativa, a lo largo de la década de 1990, la base
accionarial de Amper se modifico de forma importante en varios aspectos. A no dudarlo,
el més destacado fue la desinversion escalonada de Telefonica —el abandono del ‘doble
anillo’-, que la situ6 primero en un 12,2 % del capital de la compafiia y en un modesto
6,1 % en el afio 2000. El segundo hecho trascendental se refiere a un acuerdo de
colaboracion estratégica que facilitdé al gigante industrial norteamericano Lucent
Technologies, heredero del sistema Bell, la adquisicion del 12,2% del capital de Amper,
S.A. y, al afio siguiente, alcanzar la posicion de principal accionista desbancando a
Telefonica®. Este movimiento de retirada en la cuspide permitié al capital extranjero
escalar posiciones hasta lograr ligeramente por encima de los dos tercios del capital total
en ese afo 2000. A su vez, Telefdnica reconocia a Lucent Technologies como uno de los
proveedores globales preferentes de sistemas de telecomunicaciones®®. En el 2003, la
empresa norteamericana fue desplazada por Tecnocom Telecomunicaciones y Energia,
la multinacional espafiola y lider en el sector de las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC) (Anexo 4). Por su parte, Telefénica se situ6 como segundo
accionista principal pero no tardé en desprenderse de un 9,11 % del capital de Amper
S.A. en dos tramos sucesivos del 2,11% y del 7 %°°. A lo largo de estos parrafos parece
qgue Amper es quien decide quién entra en el capital y que la participacion de Telefénica

57 Lucent Technologies surgié como resultado de la segunda etapa de la desmembracion del gigante AT&T
en 1983, cuando, a finales de 1995, la compafiia homdnima resultante, unida a los Bell Labs, decidié
desprenderse del area de operaciones informaticas del negocio, recién adquirida a NCR, y de la parte de
fabricacion de equipos. Esta segunda operacion dio origen a Lucent Technologies, que se quedd con el
grueso de los recursos de Bell Labs para la investigacion y el desarrollo de nuevos productos. Lucent casi
duplicé su tamafio al lograr una tasa de crecimiento compuesto de méas del 17% anual entre 1995 y 1999.
Tras una amplia reestructuracién durante la crisis de la industria de las telecomunicaciones de 2001 a 2003,
Lucent no pudo resurgir como competidor innovador en la industria de los equipos de comunicaciones.
Casi a punto de finalizar el afio 2006 y tras una primera tentativa fallida, Alcatel absorbi6 a la empresa
estadounidense, que recibié el nombre de Alcatel-Lucent: National Research Council (2006), p. 15;
Lazonick (2011), pp. 64-65.

8 El importe de la venta del 12,2% del capital de Amper, S.A. a Lucent se cifré en 6.811 millones de
pesetas: CNMV, 14.880, 1/12/1998. En el afio 2000, Telefénica S.A. vendié acciones de Amper S.A.,
representativas del 6,1% de su capital social, a Arlington Capital Investors Limited, entidad gestora de
fondos de inversion denominados European Renaissance Fund y European Strategic Investors Holdings.
Tras la operacidn, la participacion de Telefonica en Amper qued6 reducida a la mitad, es decir el 6,1% de
su capital social: CNMV, 20.666, 11/2/2000. Con la expresién ‘doble anillo’ Luis Solana aludia al holding
industrial de Telefdnica, convertido en innecesario por la posibilidad de utilizar en condiciones ventajosas
la capacidad de compra, incrementada por la expansién de la operadora.

% Por esas fechas, Tecnocom tenia una filial industrial en Madrid; esta empresa llegd a ser el mayor
mantenedor de redes de telecomunicaciones en Per( y cre6 con Motorola la joint venture TM Data de
Brasil, que comenzé a prestar servicios en Sao Paulo: CNMV, 34.747, 23/4/2002; 11.615, 15/11/2001 y
11.405, 26/12/2001. Motorola y Amper acordaron colaborar en el desarrollo de redes con infraestructura
de fibra dptica y cable: EIP, 22/4/1999. La conversion a la nueva economia, su red externa y el precio de
sus acciones daban a Amper muchos atractivos para ser cortejada por diversas empresas —“un pez rodeado
de multiples anzuelos”-, entre ellas Dragados. Amper se vio obligada a desmentir a la CNMV que varias
manifestaciones de interés procedentes de empresas nacionales y extranjeras se hubiesen concretado en
ofertas detalladas: CNMV, 26.548, 1/2/2001; EIP, 21/1/2001.
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se reduzca. Pero, ¢no es la propia Telefonica, como accionista mayoritaria, la que toma
esas decisiones?

3.- Estrategias de crecimiento en contextos competitivos: la internacionalizacion en
sus diversas facetas

A ciencia cierta, la participacion del capital extranjero, por otra parte creciente, en
el accionariado de Amper ya es un aspecto de la internacionalizacion, particularidad que
la propia empresa consideraba como uno de los jalones de su trayectoria. Veamos hasta
qué punto el caso de Amper encaja con una de las corrientes predominantes en la teoria
de la internacionalizacion de las empresas. La ya mencionada escuela evolutiva Nérdica
o de Uppsala preconiza una expansion gradual, a partir del establecimiento de
delegaciones comerciales en paises cercanos psicolégicamente —ya que no
geograficamente- por compartir historia o cultura hasta la inversion directa®°.

Abordar la internacionalizacion con tecnologia propia que protagoniz6 Amper
reclama recordar sin cesar el papel primordial de Telefénica en este proceso y también en
su empefio de informar a Amper sobre la evolucion de las operadoras y la aparicién de
cadenas mundiales de valor afiadido.

En sustancia, el caso de Amper presenta un perfil peculiar. En un principio, el
Grupo tan solo debid contar con algin pequefio establecimiento comercial. Asi, por
ejemplo, todo indica que su primera oficina en Europa Central se abri6 en Paris en 1989
a partir de la entrada del Grupo Amper en una empresa francesa, Télétechnique, de la que
se habla en otro lugar. Al afio siguiente, Amper estren6 oficina en la ciudad de México,
seguramente en coincidencia con la firma del contrato con la operadora Telmex y
vinculada al proyecto de la expansion del Intelligent Payphone Business en ese pais,

6 Los origenes del modelo gradualista de Uppsala se remontan al trabajo pionero de Johanson y
Weidershiem-Paul (1975), al cabo de poco refinado por Johanson y Vahine (1977), pp. 23-32. En su versién
original, el modelo entendia la internacionalizacion como resultado de la interaccion entre el aprendizaje
basado en la experiencia y el doble compromiso de ampliar el negocio en nuevos mercados extranjeros y
de profundizar en los mercados existentes. En su expansion exterior las empresas seguian un proceso en
cuatro fases: 1. Inexistencia de actividades regulares de exportacion 2. Exportacién a través de
representantes (agentes) independientes, por tanto con un compromiso minimo. 3. Filial de ventas y 4.
Produccién/fabricacion en el extranjero. Con el tiempo, el modelo incluyd las redes como ingrediente clave
y descubri6 la importancia de considerar la globalizacidn, las extensiones y reconfiguraciones geograficas
y los cambios de coordinacién. Mas recientemente, ha incorporado nuevas dimensiones de la evolucion de
las empresas, como la I+D. Las deficiencias en las relaciones, el conocimiento y el compromiso como
razones de la incertidumbre e, indirectamente, de la especificidad de la ubicacién han cobrado mayor
énfasis en el modelo; una de las revisiones se debe a Johanson y Vahline (2009), 1.411-1.431 y la version
mas reciente a Vahlne (2020), pp. 239-250. Desde muy pronto surgieron criticos con determinados aspectos
de la teoria y, en particular, con la concepcion de la internacionalizacion en cuatro pasos sucesivos,
considerada excesivamente lineal y deudora del estudio de caso: Andersen (1993), pp. 209-231. Todavia
hoy, la bibliografia sobre la internacionalizacion sigue siendo fragmentada.
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Ameérica Central y en la Region Andina. Tenemos, pues, dos modalidades diferentes: la
inversion en una empresa ya existente y la actuacién como consecuencia de actividad
exportadora®. En una variante de oficina comercial con rango corporativo, Amper
promovié el consorcio Ematel (Empresas Asociadas de Telecomunicacion), grupo de
empresas nacionales para potenciar las ventas en Latinoamérica, area dominado por las
triada de grandes multinacionales -Ericsson, Siemens e IT&T-, que sumaban mas de las
tres cuartas partes de la cuota de mercado®?.

Precisamente, uno de los indicadores usados por los tedricos para determinar la
internacionalizacion de una empresa es la exportacion. La necesidad de quebrar las
servidumbres de la tremenda dependencia de Amper respecto a su principal cliente —las
‘muletas de Telefonica’- y las exigencias de la apertura del mercado empujaron a una
creciente salida al exterior. EI Grafico 3 y el Anexo 3 recogen algunos pormenores de
esta orientaciéon en el conjunto del Grupo Amper y muestran que no tuvo un
comportamiento estable en las dos variables de comercio interior y exterior. La linea de
tendencia del primero tiende a caer mientras que la del segundo presenta un
comportamiento al alza, con un papel de sustitucion en algin momento®,

Gréfico 3.

Mercado del Grupo Amper. 1992-2001 (millones ptas
corrientes)

Fuente: Elaboracion a partir de Amper, Memoria 2001, p. 1y Ernst & Young (1994), p. 32.

Por lo general, la salida al mercado exterior tiene connotaciones positivas, pero
conviene desmitificarlo, al menos en cierto sentido, y ver lo que realmente representa

81 El contrato con Telmex ascendia a 15 millones de $. Las Memorias de Amper son avaras respecto a
informacion sobre la creacion de esas oficinas en el exterior; una fuente alternativa son las biografias del
personal. En 1993 la partida de resultados extraordinarios no refleja gastos por delegaciones: Informe de
gestion, p. 1.

62 Rico (coord.) (2006), p. 530. En Latinoamérica, el suministro de equipo de telecomunicaciones estaba
dominado por las grandes multinacionales tres de las cuales tenian cuotas similares -Ericsson (28 %),
Siemens (25 %) y IT&T (24 %)- y otras dos con participaciones mas reducidas -GTE (8 %) y NEC (6 %).
Entre 1981-1983, las cinco empresas espafiolas o afincadas en Espafia mas grandes -SESA, Citesa, Telettra
Espafiola, Intelsa y Sintel- habian exportado por 631 millones de ptas. a la regién, cifra equivalente al 4 %.
del total: Torres (1983/84), pp. 13-14.

83 EIP, 2/2/1984.
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para las empresas. Un episodio, referido a una operacion realizada por Amper Programas,
arroja luz sobre la pretendida competitividad y excelencia. Como venia haciendo desde
hacia un tiempo, esta empresa contraté una partida de importacion de médulos para
control de vuelo de misiles que habrian de ser objeto de montaje en Espafia y
posteriormente de reexportacion hacia EEUU. El valor afiadido de la venta alcanzaba los
100 millones de pesetas y el coeficiente de rendimiento el 100%. En un plazo
preestablecido, la mercancia importada sufria un proceso de transformacion - montaje,
pruebas y ajustes- antes de ser reexportada. En otras palabras y como valoracion, se
trataba de tareas de subcontratacion a desarrollar en Espafia, que se caracterizaban por su
bajo contenido tecnoldgico y su valor afiadido escaso, cifrado en la quinta parte del valor
del producto importado, sin contar el repuesto®.

Telefonica encabezaba la distribucion de las ventas por clientes, con porcentajes
que oscilaban ligeramente, si bien por debajo de la mitad, participacion nada desdefiable
pero muy alejada de cifras que rondaban las tres cuartas partes hacia 1994. A fin de
compensar la finalizacion de contratos de telefonia publica con varios paises, Amper
reorientd la actividad internacional reforzando la presencia en mercados estratégicos,
entre ellos Latinoamérica®. Al inicio del nuevo milenio, el mercado interior era el
principal destino de las ventas del Grupo Amper, con una holgada mitad. La Union
Europea y los paises de la OCDE ocupaban posiciones muy modestas en esta distribucion
geografica de las ventas.

Este cuadro reclama ser completado a partir del analisis de la empresa madre
Amper. A las funciones acordes con su condicion de empresa cabecera del grupo, la
matriz sumaba las que ejercia por medio de la division internacional la actividad de
exportacion de las empresas del grupo. La primera se refiere al neto predominio de las
exportaciones (80,33 %) en la facturacion total en 1993. Dentro de ese predominio,
destacaba una fuerte concentracién ya que casi las tres cuartas partes del total tenian como
destino el remoto continente americano. En otras palabras, la proximidad geografica
representada por Europa no era un factor decisivo, como muestra su parco porcentaje de
participacion en el total (7 %)°%. Al cabo de cuatro afios, el ya abultado predominio de las
exportaciones de Amper S. A. en el negocio total resultaba abrumador (94,74 %). A su
vez, la diversificacion geografica se habia robustecido por la fuerte irrupcion del mercado
australiano, que pas6 a ocupar la segunda posicién en el destino de las exportaciones con
el 41,38 % sobre el total de las mismas, es decir, unos cinco puntos porcentuales por
debajo del continente americano y a gran distancia del 6,13 % de Asia y del 5,12 % de
Europa. No resulta muy arduo atribuir la explicacion de tal cambio a la creacion de Amper
Australia en 1997.

Para volver al Grupo Amper, como indicador afiadido de la internacionalizacion,
la distribucion geografica del personal muestra el predominio claro del afincado en

% El propio mecanismo de la exportacion reviste cierto interés: Billén y Sanchez (1999), pp. 61-62.
8 Amper S. A., Informe de gestion 1998.
6 Amper (1993), p. 29.
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Espafia. Presumiblemente, en un principio el Grupo tan solo debid contar con nimero
escaso de personal en el extranjero, muy relacionado con las ya citadas escasas oficinas
comerciales. El arranque fuerte de la internacionalizacion impuso un aumento
significativo del personal, que en 1997 rozaba el 8 % de los 1.387 asentados en Espafia.

Otro exponente de la internacionalizacion lo representa la cesion de licencias,
escasamente documentado pese a ser incluso relativamente temprano. A este renglon
pertenece la fabricacion en Francia de equipos con licencia Amper ya en 1976 y un
contrato con el grupo mexicano Sistemas Integrales de Comunicacion por el que Amper
cedia a este, bajo licencia temporal, la fabricacion de 100.000 unidades del teléfono
Versafon, disefiado por Amper®’.

En sus planes de expansion de indole, volumen y geografia distintos, Amper
adopto la estrategia de la inversion extranjera directa (IED), modalidad por la que Amper
cre6 Elektronik en la ciudad renana de Dusseldorf. Asimismo, en la modalidad de alianza
estratégica tenia participaciones minoritarias en diversas compafiias, a veces con discretos
resultados: en Amper Prodata con la multinacional belga Prodata, lider europeo en medios
de pago electronicos para establecimientos comerciales, y en Ingecom, una empresa de
ingenieria de servicios®,

En Latinoamérica, Amper concluyé un acuerdo para comprar el 20% de la
compafiia puertorriquefia Telefonica Hispanoamericana, fabricante de aparatos
telefonicos para Puerto Rico Telephone Company. La operacion se efectu6 por medio de
la redistribucion del accionariado espafiol de la sociedad, es decir, la banca y Telefonica,
que cedian un 10% cada una. La inversion proporcionaba a la empresa espafiola una via
libre de acceso al mercado estadounidense de la telecomunicacion desde Puerto Rico,
estado asociado de la Union. Al mismo tiempo, Amper se convertia en el socio industrial
del cliente telefonico de Puerto Rico y establecia una base industrial en EEUU®.

57 Bit, abril 1979, pp. 8-12. El contrato con Sistemas Integrales de Comunicacion suponia un volumen de
negocio de mas de dos millones de délares (unos 320 millones de pesetas) en el primer afio: EIP, 2/2/1984.

8 EIP, 6/7/1987; Cambio 16, 744-752, 1986, p. 56. La inversion fue de 300.000 $ (unos 38 millones de
pesetas). Amper se alio con Prodata como socio tecnologico y con la Sociedad de Desarrollo Industrial de
Castilla La Mancha (Sodicaman), una agrupacion de quince PYMEs de la comunidad, para crear Amper
Prodata a partir de Iberprodata, a su vez sociedad conjunta de Prodata y Sodicaman, especializada en la
fabricacion de productos de pago electrdnico para gasolineras. Amper se reservo la porcién mayoritaria en
Amper Prodata -49 %-, a Prodata le correspondio el 45 % y a Sodicaman el 6 % restante. En 1986,
Sodicaman organiz6 un seminario-foro con el objetivo de informar de los incentivos a la inversién
extranjera que ofrecia Espafia y la comunidad auténoma de Castilla-La Mancha, en particular. Entre las
empresas asistentes extranjeras figuraba Prodata, junto a otras como las norteamericanas Xytec Trascience
Associated y Min Corporation; la belga Kimed; Takai Bank, de Japon, y Mercedes-Benz International: El
Pais, 15/1/1986.

8 Declaraciones de Jests Banegas, director de desarrollo corporativo de Amper: EIP, 6/7/1987. Telefonica
Hispanoamericana era una empresa auxiliar con un proyecto industrial a base de tecnologia espafiola
dedicada a la fabricaciéon de componentes y con ambicion de transitar en el futuro a la fabricacion de
teléfonos, algo acorde con la senda perseguida por Telefonica. La asistencia técnica y el know-how
provenian de Electronica Aragonesa: Calvo (2016), p. 251.
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En esta faceta de internacionalizacion por IED, Amper S.A. participdé de forma
paritaria con el madrilefio BEE de Desarrollo e Inversion en la sociedad conjunta Amper
Technologies S.A. cuya gestion asumid, mientras que en solitario cre6 Amper Australia
PTY Ltd en 1997, sin duda un efecto colateral de la penetracion comercial en el pais’.
Sabemos que Amper firmé un contrato millonario para el suministro de varios miles de
teléfonos de uso publico y seis sistemas de gestion de red a la compafiia telefonica
australiana Telstra, la antigua Telecom Australia por entonces en vias de privatizacion.
El contrato incluia asimismo la capacitacion técnica del personal de Telstra y la opcion
de un pedido adicional. Todo autoriza a afirmar que la perspectiva de un contrato
suculento con la operadora principal de Australia aconsejo a Amper realizar una
inversion greenfield que facilitara la adjudicacion. Por su parte, la capacitacion de
personal in situ exigia una minima infraestructura local. La creacién de una nueva filial,
ya avanzada la década de 1990, parecia la solucion idénea para amarrar el contrato,
reducir los costes operativos inherentes a la venta de equipo, ajustarse a los requisitos del
mercado local y garantizar la continuidad de suministro en el futuro.

Produccion a partir de la IED y comercializacion resultaban, en ocasiones,
dificiles de deslindar. Un acuerdo con la multinacional alemana Mannesmann, el décimo
sexto grupo industrial de la RFA, abria la posibilidad de fabricacion y comercializacion
conjunta de diversos productos en el mercado nacional y latinoamericano, zona esta
ultima en la que la multinacional alemana estaba ya implantada (Argentina y un holding
en Brasil). Entre los productos figuraban los componentes electronicos para estaciones de
servicio de Campsa mecanizadas’?.

En Europa, Amper orientaba su estrategia a abordar el mercado indirectamente, a
través de acuerdos especificos y alianzas con otras empresas o0 grupos fuertemente
implantados en esos mercados. Asi, negocié con Olivetti para organizar la distribucion
de diversos productos mediante un acuerdo OEM (Original Equipment Manufacturing).
La compafiia espafiola se alié al 49/51% con la multinacional italiana en la fugaz joint
venture Olamtel, que, con un capital social de 5 millones de pesetas, se dedicd durante

0 Ernst & Young (1997);el capital social de la empresa a 31/11/1997 se cifraba en 4.186, millones de pesetas.

1 Michael y Michael (2009), p. 176; EIP, 13/5/1997; Telecompaper, 17/4/1997. Las fuentes no coinciden
ni en las cantidades de aparatos ni en el coste: 38.000 teléfonos y 11.310 millones de pesetas (El Pais);
25.000 teléfonos publicos y 7.500 millones de pesetas (Telecompaper). Telstra suministrd 35.000 teléfonos
publicos de la marca Amper y vendié mas de 10 millones de tarjetas telefénicas inteligentes: Matthew L.
James, Science, Technology, Environment and Resources Group, Australian Parliament, 16 de febrero de
1999. Testimonios directos de los hechos explican la adjudicacion del concurso por un triple motivo:
seriedad e independencia del equipo profesional de la operadora, brillante quehacer comercial y elevada
capacidad tecnolégica, junto a la agilidad de Amper en su respuesta y la habil propuesta econémica de
precios del hardware y software y sus aranceles: Banegas (inédito).

2 Amper vefa una oportunidad de comercializar productos como los expendedores automaticos de billetes
en los parquimetros y el magnetografo de lectura y grabacion de documentos bancarios: EIP, 6/7/1987.
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muy poco tiempo a la comercializacion de productos de las telecomunicaciones privadas
a través de la red comercial de Olivetti’.

Las bazas de mayor trascendencia se jugaban en el mercado mundial. Los efectos
del cataclismo provocado en EEUU por la salida de AT&T de su espacio estadounidense
y su irrupcién en el mercado mundial como consecuencia del desmantelamiento del
monopolio en 1984 llegaron hasta Espafia. AT&T se propuso entrar en el mercado
internacional a través de alianzas estratégicas en forma de empresas conjuntas, que le
proporcionaban un acceso inmediato, experiencia en el pais y formas de funcionamiento
arraigadas que eliminaban los altos costes de empezar desde cero. AT&T pugnd por
hacerse con una cuota de mercado en Europa, sobre todo para su central telefonica digital
(ESS-5) una vez adaptada a las condiciones técnicas de la red espafiola. En ese contexto,
AT&T negocio con la CTNE la entrada de Amper SA como tercer socio industrial (en
competencia con Alcatel Standard Eléctrica e Intelsa LM Ericsson) en su filial europea
AT&T-Network Systems, recientemente reorganizada tras la entrada de Philips NV. Vale
la pena resaltar que el movimiento coincidia con la voluntad manifestada por Italtel, el
fabricante italiano de equipos de telecomunicacién, de comprar la quinta parte del capital
de dicha filial. En realidad, se trataba de encontrar una via de participacion en el proyecto
global, incluidos los pactos en mercados internacionales firmados entre AT&T, Philips e
Italtel™.

Dentro de su estrategia de alianzas, en 1988 Amper se asocié a AT&T en la
empresa conjunta AT&T Network Systems Espafia al 51/49 %, es decir en posicion
minoritaria. EI emplazamiento escogido para la fabrica era Tres Cantos, en refuerzo del
que se presentaba como uno de los enclaves de alta tecnologia mas importante de Europa
dentro del cluster madrilefio. AT&T Network Systems Espafia invertiria 25.000 millones
de pesetas y crearia unos 800 empleos a partir de 1992. No obstante, el inicio de la
produccion se fijaba en 1991, afio en que fabricaria la primera central telefénica digital
espafiola. A partir de entonces, produciria medio millon de lineas anuales, el grueso para
Telefénica™. Aquella alianza aportd a Amper dos elementos cruciales: un aumento

3 El acuerdo preveia un plan de colaboracion para la comercializacion a través de la amplia red comercial
de Olivetti: La Repubblica, 20/10/1987; Computer Business Review, 10/10/1987. Para ser competitiva en
el mercado interior Amper dependia de AT&T, Unica con capacidad tecnoldgica suficiente para realizar
adaptaciones técnicas que permitieran aligerar las prestaciones de los equipos para disminuir sus precios.
La norteamericana rechaz6 aportar recursos para llevar a cabo las modificaciones requeridas: Banegas
(inédito). La bibliografia italiana recoge el episodio: CER (1988); Cominotti y Mariotti (1989), pp. 130 y
171. Debate sobre el papel de Olamtel: Diario de sesiones de la Asamblea de Madrid, 957, 2/1995, pp.
20.878-20.891.

4 United States Senate (1985), p. 137; EIP, 6/1989. Una valoracion realizada por Amper sobre la base de
los acuerdos recientes entre AT&T-NS y el grupo publico de telecomunicaciones de Italia STET fijaba la
inversion de Telefénica en AT&T-NS en 12.000 millones de pesetas: EIP, 3/7/1989. Intelsa se integro en
Telettra: Intervencion de Salvador Sanchez Teran, Congreso de los Diputados, sesion de la comision,
2/2/1982.

5 Banegas (inédito); EIP, 10/3/1989; de las valoraciones de Amper e Inisel se encargaba Arthur Young:
EIP, 20/4/1989. La asociacién con AT&T tuvo lugar el mismo afio en que Nokia adquirié la seccién de
informatica de Ericsson: Mytelka (1991), p. 170. Para el cluster madrilefio, véase Rama, Ferguson y Melero
(2003), pp. 71-88.
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notable en la dimension, medida en volumen de ventas y en plantilla, y, en segundo lugar,
un incremento considerable de su capacidad tecnolégica. Como colofén hizo una gran
plusvalia de su inversion cuando termin6 vendiendo su participacion.

Amper consideraba de vital importancia participar en el incipiente, pero
prometedor, negocio de mdviles. Descartada la viabilidad de un desarrollo propio, la
formula ideal, calcada de Telefénica, consistia en asociarse a un lider tecnoldgico,
proveedor de equipo, y ofrecer su capacidad en el mercado de las infraestructuras de
moviles para realizar el despliegue de las redes en cuanto a instalaciones, logistica, etc.
Bajo estas premisas y las perspectivas de un mercado fuerte y en expansion como el
espafol, pudo vencer las resistencias iniciales de Motorola y con la multinacional
participd, eso, si en posicién minoritaria, en una empresa con el nombre de Telcel. Se
trataba de una alianza industrial con un proveedor tecnoldgico, que incluia un plan de
inversion industrial con el objetivo de disputar el mercado abierto a Ericsson, lider
absoluto en conmutacion y en telefonia movil de primera generacion. Yendo a los
resultados, sucesivamente Telcel triunfé en la segunda generacion de telefonia movil
analdgica y mantuvo el liderazgo largo tiempo en la primera digital con el GSM, que
abrio el mercado a la competencia. Por si fuera poco, aportd continuos e importantes
recursos econdémicos sin los cuales el Grupo Amper dificilmente hubiera superado su
crisis industrial. Junto al éxito econdémico directo, Amper logré rendimientos
indirectos —econdmicos y tecnoldgicos- al conseguir en exclusiva la instalacion de las
infraestructuras de todos los nuevos despliegues’®.

Discurrian los afios finales de la década de 1980, y, por tanto, la operacion fue
relativamente simultanea con la ya sefialada primera oficina de Amper en Europa Central.
Tiempo después, como ya se ha apuntado, Amper Programas sirvié de cabeza de puente
para el aterrizaje de Thomson CSF, rebautizada como Thales, que se convirtio en el socio
multinacional del negocio dedicado a las comunicaciones de defensa. Seria poco sensato
minusvalorar hechos como el apuntado, ya que parte del capital de Thales fue
intercambiada con Alcatel por las acciones de la Société Franco-Américaine de

6 Motorola retuvo el 65% de participacion en Telcel y Amper un 35%. Salvo Universal Data Systems,
Nipon Motorola y Telcel, todas las filiales de Motorola en el mundo incluian el nombre de la marca de la
multinacional en cabeza: Walsh (1995), p. 1.183. Las negociaciones con Motorola no progresaron hasta
gue Banegas y su equipo no consiguieron convencer a Motorola de que el potencial del mercado espafiol
era muy superior al de Austria, pais en el que la multinacional habia fijado su prioridad: Banegas (inédito),
p. 14; Ignacio Menéndez de Luarca, Comunicacion personal al autor, 4 de junio de 2020; European
Commission (1987), p. 41. Motorola (TAV), al igual que Ericsson (TMA), prestaba servicios de radio movil
en las areas de Madrid y Barcelona. Telcel, con una modesta cifra de un millar de empleados, aport6 unos
ingresos de 16.900 millones de pesetas durante el ejercicio fiscal de 1992. Organigrama de Telcel: David
Hughes, presidente; Jesus Banegas vicepresidente; Ignacio Camarero, director general, sustituto de Jaime
Martorell por incorporacion de este al cargo de vicepresidente de Motorola para América; Juan del Puerto,
director financiero; José R. Puente, director comercial y Ricardo de Mariano, director de recursos humanos.
Resulta sumamente interesante destacar la aportacion de cualificacion por algunos altos directivos, como
es el caso de Martorell, ingeniero de telecomunicaciones por la Universidad de Santa Clara (California),
empleado durante catorce afios en diversas empresas estadounidenses del sector electrénico y exalto
directivo (director general de marketing, ventas y centros de disefio) de AT&T Microelectronica:
Computerworld, 17 de septiembre de 1993: PCWEEK, 16 de septiembre de 1993.
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Constructions Atomiques (Framatome) en su poder, rescatadas posteriormente por el
Estado con destino a la industria nuclear’’. Amper tenia acuerdos de comercializacion
con varias empresas —Exelvision para fabricar y comercializar el videotex de este nombre
a través de El Corte Inglés y con Parcon Suecia (ordenadores portatiles). Entre los
proyectos inmediatos figuraban, ademas de alguno ya sefialado, la participacion en
MESA, entonces a la espera de un socio extranjero, y la entrada en México y China’®.

Amper siguié buscando alianzas estratégicas que dieran lugar a cruce de
participaciones accionariales con otras compafiias extranjeras como via de diversificar
riesgos y mejorar su posicion competitiva ante el mercado unico europeo’®. Entre otras
posibles opciones existentes, Ericsson figuraba como favorita para tomar una
participacion por cesion de algin socio. En la carrera se interpuso casi a ultima hora
AT&T, bien situada por su alianza con Amper en la empresa conjunta AT&T Network
Systems. La pugna se complicé cuando Telefonica pactdé vender su participacion en
Amper a las multinacionales Matra y AT&T, una operacion que contaba con el respaldo
del MINER y no cerraba las puertas a las pretensiones de Ericsson, si bien las complicaba.
La multinacional sueca reunia un liderazgo en la conmutacion y en sistemas electrénicos
para la defensa, ramo en el que disponia de una filial en Espafia. La presencia de dos
socios podia impedir a cualquiera de ellos rebasar el 25% del capital en una hipotética
ampliacidn, prevista inicialmente para permitir al socio Unico llegar a tener hasta una
tercera parte del capital de Amper®. El desenlace final podria ser la entrada de Ericsson
en Amper Programas, sin descartar otras opciones®’.

Decididamente, habia sonado la hora de las multinacionales y la diana era Amper
Programas en cuyo accionariado, como se ha visto, Thomson CSF habia protagonizado
una entrada minoritaria en 1993. Por un acuerdo de colaboracion a mediados del afio
siguiente y una posterior aceleracion del calendario de incrementar su participacion hasta
un 49% cuando el Gobierno autoriz6 una nueva inversion de mil millones de pesetas en

" OCDE (2001), p. 115. En el marco del PEIN, Thomson figuraba entre las candidatas a participar en
acciones de promocion industrial impulsadas por el Gobierno, concretamente en el desarrollo y fabricacién
de condensadores de tantalo: Ministerio de Industria y Energia (1983), p. 28. Framatome (1995) era una de
las empresas lideres del sector de equipo mecanico pesado y de precision en Francia.

BEIP, 6/7/1987.
 CNMV, 243, 10/5/1991.

8 Ericsson (1991), p. 4; Ericsson Espania (1990), p. 37. El valor en Bolsa de dicha participacion se situaba
en torno a los 3.200 millones de pesetas: EIP, 10/5/1991. Matra y Motorola competian en el segmento de
las telecomunicaciones moviles: Expansion, 15 de octubre de 1991. La prensa econdmica destacaba las
posiciones contrapuestas dentro del gobierno entre Industria —alianza AT&T/Amper- y Transportes —
opcidn Alcatel como salida europea -, por un lado, y Telefénica —desinversion en activos industriales para
financiar la internacionalizacion como operadora de redes: Expansion, 9/11/1990.

81 Claudio Aranzadi y Céandido Velazquez mostraron su aquiescencia con la opcién AT&T, si bien
Telefonica subrayd su oposicion a vender su participacion del 15%: EIP, 11/5/1991. Curiosamente,
Ericsson no figuraba entre los socios potenciales de Amper sefialados por algunos medios, que si incluian
ademas de Siemens, AT&T, Northern Telecom y Philips, dos empresas francesas (Bull y Spie-Batignolles)
y sendas norteamericana (Digital Equipment Co.), suiza (Hasler-Ascom), italiana (Olivetti), sueca (Pargon)
y belga (Prodata): Management Europe (1988), p. 102.
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Amper Programas. Sin embargo, a mediados de marzo de 1996, volvio sobre su decision
y alcanzé ese porcentaje planeado al adquirir el 10% de las acciones®,

También se pusieron en la diana otras dos filiales, que, como se ha visto habian
atravesado por un periodo de turbulencias: Amper Telematica y Amper Cosesa, la
primera en suspension de pagos y la segunda recién salida de la suspension®,

En realidad, la via nacional se agotd con esta reestructuracion del grupo
electrénico espafiol, que escondia una operacién mas ambiciosa: la venta de Amper y su
integracién en un mayor conglomerado empresarial para aliviar definitivamente las
pérdidas cuantiosas.

Hecho ya el ajuste y la reestructuracion de la plantilla, el Grupo Amper esperaba
poner fin a afios de pérdidas y recuperar beneficios en 1994. A mediados del afio
siguiente, quedd aprobado un Plan de Futuro que tenia como objetivos primordiales
garantizar la viabilidad del Grupo, maximizar el valor para los accionistas a medio plazo
y reducir el endeudamiento financiero®.

Una de las piezas de dicho Plan radicaba en la culminacion de un acuerdo con
Siemens, la mejor situada de las dos multinacionales en liza con las que la direccion de
Amper y representantes del MINER habian entablado negociaciones para hacerse con la
empresa espafiola. El principal obstaculo para cerrar la operacion residia en cuantificar la
deuda exacta de Amper, vital para determinar el valor del grupo y fijar el precio a pagar
por Siemens. Junto al gigante aleman de la electronica competia, si bien con menor vigor,
la canadiense Northern Telecom, que ya habia protagonizado tentativas de invertir en
Espafia a través de la creacion de una empresa conjunta con alguna empresa local para lo
que contaba con Amper y aspiraba a hacer un hueco a sus productos en el mercado
espafiol®.

Bajo los auspicios del MINER, en mayo de 1996, Siemens, a través de su filial
espafola, y Amper lograron un acuerdo de intenciones con el objetivo de desarrollar
conjuntamente actividades en telecomunicaciones mediante la implicacion de filiales. A

82 CNMV, 6.466, 29/3/1996.

8 Amper Cosesa presentd suspension de pagos en noviembre; la aprobacion del convenio con los
acreedores - quita minima del 55% y una moratoria de pago - permiti6 levantar la suspension de pagos:
EIP, 14/6/1994.

8 CNMV, 6.842, 26/4/1996.

8 En esa misma direccion apuntaba la reciente adquisicion de la mitad de su filial espafiola en poder de la
constructora Agroman: Expansion, 17/7/1991. Amper subcontraté a Northern Telecom, Ltd. la fabricacion
en Galway (Irlanda).de un terminal telefonico marca Amper. Se trataba de un teléfono analdgico,
multifrecuencia, con visualizador, memorizacion automatica, llamada en espera y marcacion abreviada; fue
homologado junto con otro de la marca Northern Telecom: BOE, 238, 4 de octubre de 1991, p. 32.357. Los
mayores accionistas de Amper eran por entonces Telefonica, con el 15%, y el INI, con el 9,5%. El capital
restante estaba muy repartido y buena parte del mismo se encontraba en Bolsa, lo cual le obligaria a lanzar
una OPA: EIP, 20 y 30/1994.
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continuacion llego la alianza, plasmada en un acuerdo basico que atafiia a tres filiales de
Amper: Elasa, Datos y Telematica®.

Veamos las implicaciones del pacto para cada uno de los firmantes. En cuanto a
la parte compradora, Siemens adquiria el grueso de acciones de Elasa -80%- y el
porcentaje restante quedaba a disposicion de comprador y vendedor, a través de opciones
ejercitables en un breve espacio de tiempo. De arreglo con el acuerdo de intenciones,
Siemens convertiria Elasa en su Centro mundial de competencia para telefonia publica.
En segundo lugar, Siemens compraba el 10% menos una accion de Amper Datos y dejaba
abierta la puerta a una futura adquisicion de un 20% adicional de esa empresa®’. Siemens
podria optar a adquirir acciones de Amper Datos sin rebasar el 30% del capital hasta
finales de 1997, fecha en la que perderia este derecho y Amper podria recomprar el 10%
de la filial. Adicionalmente, Siemens protegia su posicionamiento a través del derecho a
impedir las posiciones minoritarias cruzadas, en el caso de que un competidor
internacional adquiriese una posicion relevante en el accionariado o en la gestion de
Amper S.A. Por lo que se refiere a la parte vendedora, el acuerdo permitiria al Grupo
Amper reducir su dimension, fortalecer su estructura financiera por eliminacion del
endeudamiento gracias al ingreso cercano a los 14.000 millones de ptas. y quedar en
situacion idonea para acometer nuevas inversiones productivas en el area de las
telecomunicaciones. En la tercera adquisicion, la alemana compraba las secciones de
telematica de Amper Telematica, decision sujeta a resolucién antes de acabar el afio 1997
de las reclamaciones judiciales derivadas del expediente de regulacion de empleo de
1992. El precio de la operacion quedaba determinado por el valor contable neto de los
activos y pasivos que se transferian. Para llevarla a cabo Siemens integraria sus
actividades de telecomunicaciones en Espafia en una sociedad de nueva creacion,
Siemens Telecomunicaciones S.A. Por otra parte, Amper se reservaba una opcion de
compra de hasta un 34% de esta compafiia al valor contable, a ejercitar antes de acabar el
afio 1997%. Los aspectos pendientes de resolver se referian sustancialmente a cuestiones
legales y pertinentes cautelas, dada la trascendencia del acuerdo para ambas compafiias.
A finales de 1996 se hizo efectivo el acuerdo de intenciones firmado entre Amper y
Siemens el afio anterior en los términos establecidos de porcentajes de capital y precio®.

8 CNMV, 7.587, 4/10/1996.

87 Europe, 6.865-6.883, 1996, p. 17; Computerworld, 5 de julio de 1996; los precios de las acciones
vendidas a Siemens se desglosan asi: el 80% de las acciones de Elasa: 12.966 millones de ptas.; las opciones
gjercitables: 3.241 millones de ptas. mas intereses; el 10% menos una accion de Amper Datos: 957 millones
de ptas.: CNMV, 6.864, 1/5/1996. Por interés fiscal de Amper se estipul6 que la compraventa se haria en
dos fases consecutivas y que durante varios afios el grupo Amper tendria la exclusividad de las ventas
internacionales: Banegas (inédito).

8 CNMV, 6.864, 1/5/1996.
8 CNMV, 6.613, 24/4/1996; EIP, 3/11/1996.
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Al entrar Siemens en el capital, las filiales de Amper -Amper Elasa Amper
Telemaética- quedaron incorporadas a su organigrama y pasaron a operar con el nombre
de la alemana - Siemens Elasa y Siemens Telecomunicaciones S. A.%.

El proceso de concentracidn en Siemens no se detuvo ahi, aunque con matices. A
comienzos de 1998, Amper S. A. continu6 adelgazando a través de la venta de la seccion
de terminales telefonicos y PABX de pequefia y mediana capacidad a Siemens. Ademas
Amper S.A. vendio el 20% de las acciones de Siemens Elasa S.A. a Siemens AG®. A
finales del mismo afio, Amper asumio las actividades de exportacion de sistemas de
telefonia de uso plblico a diversos paises, entre ellos Australia y Venezuela®. En
contrapartida, estaba previsto que Amper S. A. recomprase a la alemana el 10 % de la
filial Amper Datos, transferido en los ultimos dias de 1996%.

En los momentos previos a estas desinversiones de 1996-1998, el Grupo Amper
presentaba una estructura de enorme sencillez, ya que su organigrama tan solo recogia
tres sociedades llamadas dependientes, dos de ellas comerciales - Amper International y
Telecomunicaciones Amper Argentina, con sedes en Jersey y Buenos Aires- Amper y
una industrial — Telefénica de los Urales (Telur)-, que bien merece un breve apunte.

Amper tuvo un papel destacado en la creacidn de Telur, en la doble vertiente de
capitalista minoritario y de socio tecnoldgico. La empresa conjunta fue una apuesta de
inversion directa en el extranjero, acorde con el planteamiento de holding industrial de
Telefdnica durante el mandato de Luis Solana Madariaga. Siguiendo los planes de la
operadora espafiola, Amper recibi6 el encargo de fabricar en la URSS teléfonos de disefio
y desarrollo propios -el modelo Tarsis-, a los que se incorporaban componentes de origen
local. Siempre de la mano de Telefénica, Amper entraba de lleno como agente ejecutor -
socio minoritario o, al menos, gestor- de varios proyectos que la URSS concebia en el
sector de las telecomunicaciones. El primero iba encaminado a incrementar la produccion
de equipo y componentes telefonicos por la doble via de ampliacion de la infraestructura
de Telur ya existente y de apertura de una nueva factoria en los casos de los teléfonos
publicos y de circuitos impresos, respectivamente. Amper desempefiaba asimismo un
papel destacado en los planes de ampliar la planta de terminales telefonicos y la gama de
productos elaborados en el pais, comenzando por la produccion de centralitas telefonicas

% Amper S. A. (1997), pp. 5 y 25. En 2004, Siemens fabricaba en su planta proxima a Zaragoza, con una
plantilla de 363 personas y especializada en la produccién de teléfonos pablicos, un nuevo tipo de antenas
avanzadas para infraestructuras de telefonia mévil: El Periddico, 6/8/2004.

% Precio del 20% de las acciones de Siemens Elasa S.A. a Siemens AG: 3.386.522.431 ptas., lo que
aportaba plusvalias de unos 2.500 millones de ptas.: CNMV, 14.400, 1/12/1998.

92 Amper, Informe de gestion 1999, p. 2.

% Ernst & Young (1997); el precio de venta de la seccidn se fijo en 770 millones de pesetas, igual al valor
contable de los activos y pasivos que se transferian a Siemens: CNMV, 11.140, 2/2/1998; 11.098, 6/2/1998.
Las exportaciones de los productos de Elasa se llevaban a cabo desde el departamento internacional del
Grupo Amper; inicialmente Siemens se mostrd reticente a aceptar la continuidad de esa practica durante
tres afios, en realidad una via para garantizar la continuidad de los contratos internacionales en ciernes:
Banegas (inédito).
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privadas. Tales realizaciones y proyectos encajaban perfectamente en la estrategia de la
empresa. Pese a las dificultades de financiacion de su participacion minoritaria, Amper
veia una oportunidad para posicionarse en el mercado de la URSS y anticiparse a otras
multinacionales®.

En multiples aspectos, y asi lo reconoce de hecho la historia oficial de Amper, el
afio 1996 marca un jalon en la internacionalizacion. Precisamente, la expansion
internacional por lanzamiento de nuevos productos y servicios dejaba entrever unas
perspectivas francamente favorables y expectativas de beneficios en la mayoria de las
empresas del grupo®. La division internacional de Amper se engrosé con una nueva
empresa industrial en Perd, pais en el que ya estaba implantada -Telecomunicaciones
Amper Per(®®.

Mas adelante, en 1998, Amper fijaba su presencia exterior en nueve unidades a
las que llamaba delegaciones en el exterior. A los paises ya sefialados se afiadian cinco
mas en América Latina y el Caribe -Brasil, Chile, Colombia, Cuba y Venezuela-, dos en
Europa -Portugal y Croacia- y cuatro en Asia —China, Malasia, Singapur e India. A ese
nutrido grupo se afiadia una alianza tecnolégica, la californiana Amper Technology
Ventures, de vida efimera, cuyo domicilio social figuraba en Madrid y su oficina principal
en la localidad de Aliso Viejo® . Al afio siguiente la lista se engros6 con Hemisferio Norte
S.A., orientada al desarrollo de proyectos y participacion en empresas de las TIC®,

De forma abierta, el Grupo Amper hizo de la expansion internacional su estrategia
clave, que se combinaba con otros factores, algunos ya sefialados. Se trata de la
ampliacién geografica de los mercados y la oferta de nuevos productos y servicios, junto

% Calvo (2016), pp. 253-254; Campbell (2019) [s.p.]; EIP, 4/6/1988; Bit, enero de 1990, pp. 16-17. Banegas
(inédito) aporta detalles interesantes sobre las negociaciones.

% Amper S.A., Memoria 1996, p. 5.

% Telecomunicaciones Amper Perl, participada al 100%, estaba escriturada con un capital de 95.000
nuevos soles y Telur con 5,6 millones de rublos, con una participacion del 44 %: Amper, Informe de gestion
1996, p. 6. Amper Pert ocupaba el tercer lugar en el ranking de las TICs peruanas: Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (2000), p. 55. Amper ocupaba un lugar muy destacado entre los proveedores de
terminales telefénicos para la Compafiia Peruana de Teléfonos, creada por Telefdnica en 1994. La cantidad
de terminales suministrada a esta operadora en 1995 duplicaba con creces la cantidad correspondiente por
el mismo concepto a Alcatel-Citesa Espafia e Internacional Ibérica de Control y Telefonia; el valor FOB
ascendia a 2,0328 millones de $, cifra inferior a la de sus rivales: Compafiia Peruana de Teléfonos, Actas,
23/1995. Internacional Ibérica de Control y Telefonia fue creada en 1980 tras la absorcidn de Internacional
Ibérica de Control por Internacional Ibérica de Telefonia: BOE, 20/8/1980, p. 21.118.

% Grupo Amper, Informe de gestion 1998, p. 9; su vicepresidente, tesorero y secretario era Anthony Leone:
State of Delaware Office of the Secretary of State, Statement and designation by foreign Company, 17 de
septiembre de 1998. Al afio siguiente el presidente era Rafael Posada Diaz-Crespo: AMPER
TECHNOLOGY VENTURES, INC. C2120711, 9/18/1998; en el verano de 1999, las funciones, antes
concentradas, se habian dividido entre un presidente y un director (Jaime Martorell), un vicepresidente
tesorero y secretario (Anthony Leone): Application by foreign Corporation to transact business in Florida,
24 de agosto de 1999

% |a cantidad total invertida ascendi6 a 8.692.451.387 pesetas, mediante participacion en una ampliacion
de capital: CNMV, 19.913, 1/12/1999.
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a la apuesta por lineas de negocio estratégicas para afianzar el liderazgo en el sector
espariol de equipos y sistemas de telecomunicacion. Esa ampliacion de la oferta se basaba
en productos propios, desarrollados gracias a mayores inversiones, y en productos ajenos,
logrados mediante alianzas estratégicas con empresas lideres. Un mejor acceso a
productos y servicios estratégicos -integraciones de sistemas de acceso a las
comunicaciones tacticas y sistemas de comunicaciones y control- permitié al grupo
consolidar su presencia en los mercados internacionales, entre ellos Brasil y Colombia.
Obviamente, se trataba de una estrategia inclusiva, que aspiraba a posicionarse en la
ampliacion de la cadena de valor tanto en el mercado interior como, mas especificamente,
en los nuevos operadores de telecomunicaciones y clientes institucionales®.

Tocamos aqui un punto central, cual es la capacidad tecnoldgica de la empresa y,
en suma, la 1+D, una de las banderas de esta’®. Amper llevaba a cabo investigacion en
un departamento propio, que combinaba con alianzas tecnoldgicas, por ejemplo, la
asociacion con AT&T y Philips en la ya citada empresa conjunta ATP Espafia. Sin duda,
el adelgazamiento de su estructura corporativa fue afectando de manera negativa a su
capacidad de inversion en I+D. En ese sentido, la relacion de los gastos e inversion
destinados a I+D y las ventas se fue deteriorando. Nada menos que casi ocho puntos
porcentuales se redujo esa relacion entre 1993 y 2000. Sin embargo, una lectura mas
escrupulosa de los datos sefiala una linea tendencial creciente de los titulados superiores
en la composicion del empleo en el Grupo Amper (Gréfico 2) y, por otro lado, similar
evolucion de la I1+D respecto al personal empleado en el departamento. El
comportamiento fue oscilante porque en 1996, fueron destinadas a actividades de 1+D
partidas superiores a las del afio anterior si bien la plantilla se situ6 muy debajo -106
millones de ptas. mas y 95 menos, respectivamente- mientras que en 1998 el gasto y la
inversion bajaron a 1.583 millones de ptas. y el personal a 184.

Esta breve panordmica necesita una aproximacion particular en busca de las claves
de la trayectoria empresarial que estamos describiendo para lo que escogemos Medidata.
Esta filial asent6 su posicidbn de proveedor estratégico en el mercado de
telecomunicaciones sobre su capacidad de responder a los retos que planteaban los nuevos
servicios de valor afiadido en una cadena de valor ampliada por incorporacion de
soluciones de convergencia de datos al modelo de telefonia tradicional. Asimismo,
Medidata continuaba ensanchando su actuacion en los mercados de manufactura y de
servicios -finanzas, gobierno y utilities-, algunos de ellos en un fuerte crecimiento. En el
mismo sentido, la compafiia continuaba invirtiendo en nuevas tecnologias como telefonia
por Internet (Internet Protocol, IP), gerenciamiento de datos y continuidad de negocios,
seguridad e identidad y servicios preventivos de valor agregado en datacenters, para citar
algunos.

% Las lineas estratégicas inclufan los sistemas de acceso a redes de comunicaciones militares tacticas de
acceso rapido, entre otras: Amper S.A., Memoria 1997.

100 En 1979, Amper subrayaba que siempre habia utilizado tecnologia propia y que “ni un solo céntimo se
ha pagado en concepto de royalty”: Bit, abril de 1979, p. 8.
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Siguiendo una senda de crecimiento, en el 2000, Medidata sumaba la cuarta parte
del negocio total del Grupo Amper, un valor que aumentd hasta un tercio al afio siguiente
para contraerse a la quinta parte de su nivel inicial en 2002 y 2003, respectivamente. Entre
2000 y 2005, las ventas de Medidata se multiplicaron por 1,59, pasando de 7.304 millones
de ptas. a 11.620. Su mercado descansd mayoritariamente en los productos con un 61 %
de las ventas totales, muy por encima de los servicios, con el 39 % restante. Su tradicional
mercado en Brasil se completd a partir de 2005 con las ventas realizadas en Espafia a
través de la nueva Amper Medidata, fruto de trasladar al mercado espafol el mismo
modelo de Brasil con el objetivo de ser el centro de excelencia IP para todas las
actividades del Grupo Amper®®L,

Medidata, cuya cartera se increment6 en 2004 en un 38% respecto al afio anterior,
aspiraba a aprovechar las oportunidades que ofrecian las nuevas perspectivas econémicas
y politicas del pais. M&s en concreto, buscaba clientes con un alto potencial de compra y
modernizacion de sus infraestructuras. Junto al sector de telecomunicaciones brasilefias,
esta empresa ponia el foco en las nuevas tecnologias con aplicaciones especificas para
diferentes sectores de actividad. También estaba haciendo especial hincapié en otros
mercados como el financiero.

Hasta el afio 2000, la estrategia de IED de Amper cuajé en casi una decena de
filiales, el grueso en varios paises latinoamericanos -Amper Perd, Telecomunicaciones
Amper Argentina, Amper do Brasil, Amper Centroamericana S.A. de C.V., Amper
Telecommunications de Puerto Rico y Amper Guatemala S.A. DCV- y las restantes
dispersas en tres continentes -Amper Australia, Telur y una Société a Responsabilité
Limitée & Associé Unique (SARLAAU) en Marruecos (Cuadro 2)2,

101 Amper Medidata nacié con un triple objetivo. El primero consistia en erigirse en un centro de excelencia
en Internet, movilidad, almacenamiento y seguridad de red para las empresas del grupo Amper; el segundo
se basaba en desarrollar nuevas lineas con tecnologias de Internet dirigidas a los clientes del grupo vy el
tercero en identificar nuevas oportunidades de negocio: Valor Econdmico, 25/11/2004, p. B4. Amper
Medidata tenia una gran capacidad de capital humano -podia movilizar hasta 2.000 ingenieros y expertos
en soluciones IP- y de especializaciones diversas. Sus principales productos eran comunicaciones IP,
almacenamiento y seguridad, gestion y operacion de redes y sistemas. Al poco de haber comenzado sus
actividades, Amper Medidata habia logrado proyectos en Ibermutua, los aeropuertos de Madrid y Albacete,
el Parlamento Vasco, ministerios de Seguridad y Defensa: Grupo Amper, Memoria 2004; Amper,
Resultados 2003, marzo 2004, p. 7.

192 En Argentina, por ejemplo, Amper figuraba entre los fabricantes locales de equipos de
telecomunicacidn, junto a Ericsson, CIT Alcatel, NEC y Siemens: U.S. Department of Commerce (1984),
p. 7. Con los afios, Amper estaba presente en El Salvador, Venezuela, Colombia, Costa Rica, Ecuador,
Honduras, Nicaragua y Panama: EI Comercio, 21/2012; Amper (2000) p. 4.
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Cuadro 2. Vias de internacionalizacion del Grupo Amper

Afo Pais Empresa Socios Estrategia/Modalidad
concernida
1976 | Francia - - Cesion  de licencias
fabricacion equipos
1984 | México Sistemas
Integrales de
Comunicacion
1987 | URSS Telur Gobierno de la | IED
URSS
1987 Olamtel Olivetti Alianza estratégica;
empresa conjunta
1988 | Tres Cantos | ATP Espafia AT&T Alianza estratégica;
(Madrid) empresa conjunta
1990 | México (México) - oficina
Dusseldorf Elektronik - IED
(Alemania)
1986 | Tres Cantos | Amper Prodata Prodata (Bélgica) | Alianza estratégica;
(Madrid) empresa conjunta
Ingecom -
Puerto Rico Telefénica Telefénica
Hispanoamericana
Amper Technologies | BEE de | Alianza estratégica;
S.A Desarrollo e | empresa conjunta
Inversién
- - - Mannesmann Alianza estratégica
Tres Cantos Telcel Motorola Alianza estratégica;
empresa conjunta
Pozuelo de Alarcén | Amper Programas Thomson Alianza estratégica; toma
(Madrid) de participacién
1997 | Sidney (Australia) Amper Australia PTY IED
Ltd
1998 | Madrid Amper  Technology
Ventures
1999 | Tres Cantos | Hemisferio Norte S.A.
(Madrid)

Grupo Chyron

Alianza estratégica; toma
de participacion

Manchester New
Hampshire (EEUU)

Micro
Communications Inc.

Adquisicion

Fuente: Elaboracion propia a partir del conjunto de fuentes.

Si de los resultados pasamos a los medios, parte de los logros los alcanz6 por

adquisiciones a traves de las filiales. Impelida al exterior por la recesion en el mercado
nacional, Pesa Electronica, cabecera del Grupo Pesa, se sirvio de varias filiales en EEEU
como instrumento de penetracion en el pais. Esta empresa presentd la oferta de compra
del 81% del Grupo Chyron, un lider mundial en sistemas de edicion, dibujo electronico y
de generadores completando la actividad de Pesa. Poco después, en la primavera de 1993
para mayor precision, otra de sus filiales al 100%, Pesa Inc., adquirié la norteamericana
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Micro Communications Inc.'® En ese afio, el Grupo Pesa, con un capital de 1.238
millones de ptas. y unas pérdidas de 1.315 millones de ptas., reunia hasta siete sociedades
clasificadas como dependientes y asociadas, cuatro de ellas participadas al 100 % (Anexo
1).

El papel de instrumento de adquisicion de empresas lo ejercié la filial Amper
Servicios repetidas veces. De esta forma Amper absorbié en su totalidad la brasilefia
Telinst Telecomunicagoes Ltd., instalador e ingeniero de redes de telecomunicaciones.
Bajo la nueva denominacion de Amper do Brasil Telecomunicagoes Ltd., estaba llamada
a proporcionar a la matriz una base de operaciones para suministrar equipos y servicios
al mercado brasilefio, empezando por la operadora Compafiia Riograndense de
Telecomunicaciones'®. La formula se repitio en 1999 con la absorcion de tres filiales de
nueva creacion en geografias distantes, dos de ellas con una participacion del 100% -
Amper Centroamérica SA en El Salvador y Amper Télécommunications SARLAAU en
Marruecos- y una -Amper Guatemala SACV-con el 99 por ciento y un 1% de SA de
Finanzas y Telecomunicaciones (Anexo 1),

Idéntico papel de vehiculo jugd Hemisferio Norte S.A. en varias operaciones'®,
En el ejercicio 2000, Amper engroso el grupo de filiales o participadas en el extranjero
con cuatro empresas. Segun la modalidad de green-field investment cre6 al 100%
Hemisferio Sul Participagoes Ltda. Ambas fueron utilizadas en la faceta de mergers and
acquisitions para llevar a cabo dos operaciones de compra y una de suscripcion. En
detalle, Hemisferio Norte S.A. participé con un 40% en la compra escalonada en dos
tramos del 51 % de Medidata Informatica S.A., en la compra en su totalidad de Dominio
Diez S.A. y en la suscripcion del 5 % del capital de Marcopolo Investments SCR S.A.
Hemisferio Sul Participacoes Ltda intervino en la adquisicion del 11 % restante de
Medidata Informatica S.A., correspondiente al segundo tramo (Anexo 1)

108 Precios de venta del 81% del Grupo Chyron: 10 millones $ e importe de Micro Communications Inc.:
1,5 millones de $: CNMV, 528, 18/10/1991; Ernst & Young (1994), p. 22.

104 Ernst &Young (1997); Telecompaper, 20/8/1997. Adquisicion de Telinst Telecomunicagoes Ltd. por unos
400.000 $: Ernst & Young (1997).

105 Grupo Amper (1999), p. 5.
106 CNMV, 19.913, 1/12/1999.

197 Grupo Amper (2000), pp. 3-4. A comienzos del 2000, Amper firmé con Medidata un acuerdo de
intenciones para la adquisicion en un plazo razonable del 40% del capital de esa sociedad con opcion para
llegar a la mayoria: Grupo Amper, Informe de gestion 1999, p. 5. La empresa brasilefia era un integrador
de sistemas con una amplia y diversificada oferta, sobre todo en el terreno de la integracion voz-datos e
Internet. Sus ventas superaron los 55 millones $ en 1999 y contaba entre sus principales clientes con grandes
empresas internacionales, ademas de Telefénica: CNMV, 20.574, 3/2/2000 y 6.499, 10/3/2000.
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4.- Una reordenacion que no cesa: desinversiones y segregaciones en Amper

Ya se ha sefialado mas arriba la nueva frontera a la que el cambio tecnologico y
la globalizacion empujaron a los fabricantes de equipo con la extraordinaria ampliacion
de la cadena de valor. La misma razon que el nuevo escenario reclamaba la adopcion de
estructuras flexibles, imponia llevar mas lejos la racionalizacion de la estructura en un
panorama de incertidumbre en el conjunto del sector!®,

En sentido contrario de las absorciones, una de las vertientes de la reordenacion
se zanj6é con un movimiento de repliegue a través de sucesivas desinversiones y
segregaciones a lo largo de la década de 1990. A mediados de 1992, Amper vendié a
AT&T Network Systems International BV (Holanda) la participacion del 49% que tenia
en la filial espafiola de esta empresa en dos tramos casi idénticos. La venta garantizaba la
continuidad del negocio de instalacidn y asistencia técnica que Amper Servicios mantenia
con AT&T Network Systems Espafia. Los recursos generados - unos resultados
extraordinarios positivos de 2.246 millones de ptas.- iban destinados a cubrir las tres
cuartas partes de los gastos de los planes de reestructuracion de Amper Telemaética y
Amper Programas, que afectaban en el ejercicio a casi medio centenar de personas®®.

En 1993, Amper vendio el 23,53% que poseia en la compafiia portorriquefia
Telefonica Hispanoamericana e hizo lo propio con su filial Télétechnique, un 49% del
cual acababa de comprar al Grupo Spie, por el importe simbdlico de un franco francés,
idéntico al de la operacion de compra®??.

Las desinversiones siguieron con la venta de Pesa Electronica SA en su totalidad
a un conjunto estadounidense de inversores liderado por Percival Hudgins & Company,
una operacion que sufrié retrasos por causas que variaban segun la fuente -segun la
empresa por pequefios problemas juridicos y segun los sindicatos por escasa solvencia
del comprador!!?. A poco de finalizar la década de 1990, Amper Technology Ventures,

108 En la década de 1990, el valor afiadido bruto al coste de los factores de las empresas de material y equipo
electronico sobre las mismas empresas en el afio anterior crecié de forma moderada, salvo en 1992, afio en
que el crecimiento fue negativo y 1994, que tuvieron un crecimiento elevado; las empresas de material y
equipo electronico aparecen agrupadas con sus homologas eléctricas y dpticas: Banco de Espafia (2002), p.
54.

109 Precio del 49% en AT&T Network Systems Espafia: 4.410 millones de pesetas; recursos generados:
resultados extraordinarios positivos de 2.246 millones de ptas.-: CNMV, 1.061, 23/7/1992; 1950,
11/5/1993.

10 CNMV, 243, 15/11/1993. Amper vendié Télétechnique a Sogestel pero tenia que responder de los
créditos y avales concedidos a la empresa vendida hasta ese momento, financiacion destinada a ser
sustituida en el pasivo de Télétechnique por un crédito de 10 millones de F.F. a favor de Amper, avalado
por la compradora: CNMV, 449, 6/8/1991.

111 Application by foreign Corporation to transact business in Florida, 24 de agosto de 1999; Application
for withdrawal, 7 de diciembre de 1999. Los despedidos de Amper Telematica se encerraron en la factoria
para reclamar su puesto de trabajo. La Comunidad de Madrid, recogiendo presiones de los trabajadores y
por mediacién forzada del alcalde de Getafe, anunci6 créditos por 600 millones en ayudas y reclamé un
plan de viabilidad para la empresa: EIP, 4/7/y 3/8/1994.
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creada por Amper algo mas de un afio antes y vendida en su mitad poco después, echd el
i 112
cierre*.

Amper observaba los cambios acelerados de la estructura y forma de hacer
negocio, caracterizados por la externalizacion de funciones o tareas hasta entonces
consideradas una parte esencial del mismo y la dedicacion creciente de recursos a los
clientes. La empresa veia como el desmantelamiento de los monopolios historicos, la
desregulacién del sector y el avance tecnoldgico permitian afiadir servicios especializados
prestados por operadoras noveles y nuevas soluciones de valor afiadido®2,

El Grupo Amper habia adoptado a finales de 1990 una estructura organizativa
basada en empresas especializadas por familias de productos (telefonia inaldmbrica,
telefonia publica, terminales basicos, sistemas de gestion de red, etcétera) y por funciones
horizontales (fabricacion, instalacion y, en cierta medida, la comercializacion) agrupadas
en divisiones. Esta estructura parecia adecuada en su momento para responder al reto de
la competencia y exigencias del mercado, asi como sus adaptaciones a lo largo de la
década de 1980. Las nuevas necesidades de los clientes, basadas en soluciones integradas
agiles y eficaces con un creciente valor afiadido potencial la hicieron totalmente
inadecuadal®4,

La amplitud de la reestructuracion bien merece dedicar un tiempo a su
planteamiento y desarrollo. Amper S. A. buscaba en la nueva estructura una respuesta
eficaz a las exigencias del mercado, como integrador de soluciones globales de alto valor
afiadido para los clientes, y una via para dar un vuelco al deterioro de los resultados en el
ejercicio 1999 y recuperar la senda del crecimiento. El nuevo modelo gravitaba en
configurar la empresa matriz como un centro corporativo, que agrupaba la mayor parte
de sus recursos en dos areas operativas nucleadoras -Soluciones y Tecnologias-, a la vez
que asumia las funciones de definicion como estrategia y control de los negocios. El resto
de los recursos debia traspasarse a las empresas operativas con la finalidad de simplificar
el modelo de gestion, ahorrar costes, acelerar la llegada de las decisiones al cliente e
incrementar la creacion de valor para el accionista.

Tales criterios de maxima eficacia para los clientes y de creacién de valor para el
accionista guiaron la accion de concentrar en una empresa todas las actividades del grupo,
tradicionalmente enmarcadas en el campo de las telecomunicaciones civiles en torno a
Cosesa. Convertida de seccion especializada en unidad con entidad juridica propia —
filializacion- bajo la denominacion de Amper Soluciones, la nueva empresa debia pechar
con la tarea de acometer una reorganizacion capaz de cumplir sus cometidos de forma
descentralizada y de alcanzar los acuerdos tecnoldgicos y estratégicos convenientes. El
procedimiento consistia en vender a Amper Soluciones S.A. en su totalidad las
participaciones accionariales de la matriz Amper S.A. en su casi una docena de filiales,

112 Grupo Amper (1998), p. 5y (1999), p. 5.
113 Amper (2000), pp. 1-2.
114 Amper (2000), pp. 1-2.
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entre ellas dos locales -Amper Datos S.A. y Amper Servicios S.A.- y el resto fruto de
inversiones exteriores, sefialadas en otro lugar. El plan previsto concluia con la
remodelacion de la infraestructura exterior por cierre de las delegaciones, agencias y
sucursales en el exterior tanto de la matriz como de Amper Servicios S. A. En su lugar,
sobre Amper Soluciones S.A. recaia la tarea de abrir delegaciones, agencias o sucursales,
segun el instrumento juridico mas conforme a la legislacion del pais en cuestion,
afianzando asi la internacionalizacion. Otras funciones consistian en garantizar
soluciones de redes llave en mano a las grandes operadoras en el mercado interior y en el
latinoamericano, asi como ser capaz de ofrecer servicios de datos a las grandes empresas
y clientes corporativos. Desde el punto de vista organizativo debia agrupar los recursos
operativos en torno a las &reas de mercado, operaciones y marketing y tecnologia,
intimamente relacionadas entre si. En ellas tres deberian confluir los recursos disponibles
en Cosesa y Servicios y los de la propia matriz, asi como los de las filiales y participadas
en el exterior. Finalmente, parecia necesario dotar de una gestion homogénea a los
negocios o empresas no instrumentales, no focalizados en el area de soluciones y que
basaban la creacién de valor en su singularidad o acuerdos estratégicos o tecnoldgicos
con otras empresas*®®.

En su segunda plasmacién, la filializacion de secciones se traducia en una nueva
unidad procedente de la antigua Amper Telematica y juridicamente independiente -
Amper Tecnologias-, mediante concentracion de la totalidad de las participaciones
accionariales de Amper S.A. en Amper Programas, Amper Sistemas S.A., Amper
Ibersegur S.A. y Telecomunicaciones Celulares S.A. Una vez mas, los objetivos eran el
logro de sinergias, asi como la realizacion de inversiones estratégicas de caracter
tecnoldgico que permitieran incrementar el valor de su participacion a través de su gestion
y alianzas estratégicas. Dentro de este objetivo, a Amper Programas se le encomendaba
la tarea de focalizarse en negocios con un alto potencial de crecimiento y de aprovechar
oportunidades emanadas otra nueva unidad en inversiones estratégicas a medio y largo
plazo con opciones de ser integradas en la cartera de esta. Todas las operaciones sefialadas
debian llevarse a cabo a un precio coincidente con el valor en libros de las participaciones
accionariales en los estados financieros de las sociedades transmitentes a ultimo dia de
1999116,

La caida de las ventas de teléfonos pablicos y terminales telefénicos que ocurrid
en 1998 como consecuencia logica de los acuerdos con Siemens obligo al Grupo Amper
a impulsar la refocalizacion de los negocios. Para ello se apoyaba en la favorable
evolucion de las empresas filiales que, en general ostentaban resultados record con
importante crecimiento de la facturacion. En ese afio, Amper y Siemens Elasa prorrogaron
por un trienio el acuerdo de comercializacion que facultaba a Amper para vender los
productos fabricados por Siemens Elasa, en concreto teléfonos publicos, en determinados
mercados exteriores y en un &rea mas reducida. Ademéas de reforzar la posicion

115 Amper (2000), p. 3.
116 Amper (2000), pp. 1-2.
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internacional, Amper impulsé la optimizacion de los recursos y aprovechamientos de las
sinergias entre las empresas del grupo, concretada en una reduccion en un 25,6 % de la
plantilla en Espafia y una contraccion de los gastos de personal y generales del 11 %,
como recoge el Informe de gestion de 1998.

A punto de cerrar el siglo XX, Amper buscaba consolidar su estrategia de
diversificacion de productos y servicios a base de nuevas lineas de negocio que le
permitieran priorizar a los clientes corporativos sin descuidar a los operadores
tradicionales. Al mismo tiempo, pretendia ofrecer una completa gama de outsourcing de
soluciones a ambos tipos de clientes. Estamos hablando de movimientos en la cadena de
valor. En ese momento, Ameérica Latina se habia configurado como una parte integral de
la actividad del grupo y albergaba a medio plazo un elevado potencial de aportacion
constante a la cuenta de explotacion. Por otra parte, Amper pretendia responder al proceso
de desinversion de Telefonica con una voluntad de reafirmarse como uno de los
proveedores preferentes de una amplia gama de servicios. Amper entendia este objetivo
de crecimiento como una incorporacién al grupo de una significativa lista de nuevas
empresas y nuevas actividades tales redes Internet Protocol (IP), servicios de Internet e
integracion de voz y datos*?’.

Si consideramos segmentos de actividad, Amper Soluciones forjaba un plan de
reordenacién orientado a capturar el potencial de crecimiento a partir de tres pilares
basicos relacionados con el crecimiento y las nuevas oportunidades, la eficiencia y la
organizacion. Amper Tecnologias se centraba en el crecimiento agresivo orientado a
capturar el pleno potencial de valor del negocio a través de nuevos sectores, areas
geografias y plataformas. En cuanto a filiales en el exterior, Medidata debia consolidar
su posicion de liderazgo en Brasil y en otros mercados clave en América Latina®!8,

Ya iniciado el nuevo milenio, reaparecio el repliegue. Amper Ibersegur fue
vendida por 8,25 millones de euros a un consorcio inversor liderado por Catalana
d’Iniciatives'?®. La deficitaria situacion de las filiales latinoamericanas y las exiguas
perspectivas de relanzamiento econémico en estos mercados se conjugaron para llevar a
cabo el cese ordenado de la actividad de Amper en esa area. En 2002 y cuidando de
minimizar diversos costes, fueron cerradas las filiales y delegaciones de Amper
Soluciones en cinco paises latinoamericanos -Brasil, Colombia, Guatemala, Salvador y
Venezuela. Tan solo se mantuvieron las de Per( y Chile no sin una reduccion al minimo

117 Amper S.A., Memoria 1999, p. 5.

118 |_os pilares abarcaban oportunidad de crecimiento, negocios actuales y nuevas oportunidades; eficiencia
en costes, competitividad y rentabilidad; organizacion y procesos de soporte: Amper S.A., Memoria 2000,
p. 5. Amper Tecnologias era la seccion de Amper dedicada a los mercados de defensa, Seguridad, Sector
Publico y Networking y formada por las empresas Amper Programas y Amper Sistemas: Amper, Memoria
2003, p. 12.

119 |a plusvalia fue de 3,7 millones de euros: Grupo Amper (2004), p. 18.
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del personal propio y procurando mantener los beneficios*?°. Ese proceso se realizo de
forma paulatina con el objetivo de minimizar los costes de ejecucion. Como fruto de la
reestructuracién, Amper se consolidd como un “grupo multivendedor, multicliente y
multitecnologia, orientado a suministrar productos y servicios en la vanguardia de las
soluciones tecnoldgicas y estructurado con criterios de clientela y de mercados en torno
a tres grandes divisiones operativas -Amper Tecnologias, Amper Soluciones y Medidata
(Brasil)*?*,

En 2003, Amper dio por concluida una etapa importante para la reestructuracion
del grupo. Ese ejercicio supuso el punto de inflexion para iniciar una nueva fase basada
en el liderazgo en las comunicaciones militares y los sistemas para la seguridad y la
defensa. En ese ambito Amper vislumbré nuevas oportunidades de crecimiento, de
negocio y de exportacion de su tecnologia. El futuro quedaba abierto.

En la evolucién posterior de Amper S.A. sobresale su continuidad como cabecera
de un grupo fuertemente diversificado dentro de las TIC, cuya denominacion y objeto
social no han variado en sustancia desde su constitucién en 1971. Se compone de
sociedades dedicadas a actividades varias en el subsector de electrénica y software y su
especializacion mayor estriba en el desarrollo y empleo de soluciones tecnoldgicas a
medida del cliente. En afios recientes, el Grupo Amper no ha escapado a la
reestructuracion. En 2013, registrd pérdidas contables por 58 millones de euros y un
patrimonio neto negativo, circunstancia que obligé a la reestructuracion del capital y a la
refinanciacion con las entidades financieras. Entre 2014 y 2015, Amper se desprendi6 de
participaciones en Amper Programas de Electronica y Comunicaciones (51% del capital
social) y en su filial venezolana Desarrollo de Soluciones Especificas, C. A. La primera
fue vendida a Thales Espafia por 5 millones de euros y la segunda a Ertona Business,
S.A., con un beneficio de 2,855 millones de euros. Al afio siguiente, las filiales del Grupo
Amper, AST Telecom LLC (American Samoa) y Bluesky Samoa Limited (Samoa), junto
ainversores en las Islas Cook, tomaron una participacién mayoritaria del 60% en Telecom
Cook Islands Limited, operador en dichas Islas, mediante la filial Teleraro Limited, por
un precio de 15,975 millones de euros. La transaccion fue financiada localmente por
entidades financieras de la region.

En el momento actual Amper se compone de tres grandes verticales de negocio, a
saber, Amper Telecom vy Seguridad, Amper Industrial y Amper Integracion,
correspondientes, respectivamente, a las antiguas Espafia Telecom, Amper Industrial y
Amper Latinoamérica. Completa el organigrama un Centro de excelencia de ingenieria 'y
desarrollo, trasversal a las tres verticales de negocio. Geograficamente, el Grupo Amper
desarrolla su actividad en Espafia, Latinoamérica y Pacifico Sur a través de diecinueve
centros operativos en nueve paises. EI Grupo Amper cuenta con relaciones a largo plazo

120 |_a medida afecté a Amper Centroamérica S.A. de Capital Variable (El Salvador), Amper Guatemala,
S.A., Amper Sucursal en Venezuela y Amper Sucursal en Colombia: Intervencidn de Enrique Used, junta
de accionistas de Amper 25 de junio 2002; Grupo Amper, Memoria del ejercicio anual 2002.
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con grandes clientes, si bien desde el ejercicio 2016, las ventas se han atomizado hasta el
punto de que no figura ningun cliente significativo. Los cinco primeros clientes, todos
espafoles y que sumaban en torno a la cuarta parte de las ventas, eran Grupo Navantia,
Endesa, Grupo Telefonica, Orange Espagne, S.A.U. y Metro de Madrid. Amper se
caracteriza por la elevada concentracion de proveedores. Respecto a la 1+D, Amper sigue
exhibiendo como sefia de identidad su capacidad de generar y desarrollar con su propia
tecnologia productos y servicios competitivos en los mercados nacionales e
internacionales. Abona su estrategia de reactivacion de su programa de 1+D la creacién
en 2018 como socio unico de Amper Robotics S.L. Dicha unidad estaba enfocada
primordialmente al desarrollo de tecnologia aplicada a la cartera tecnologica y, a través
de su sociedad Nervion, a la industrial. Tal solemne proclama no oculta recortes en el
desarrollo y fomento de una politica de actividades de I+D+i, hasta tal punto que en los
gjercicios 2016-2017 el Grupo no destind recursos a las actividades de 1+D. Las lineas
prioritarias del Plan Estratégico 2018-2020 comprenden proyectos de
Robotica/Tecnologia aplicada al sector industrial/renovables, Big Data aplicada a
redes, Disefio de consolas inteligentes de comunicacion, Seguridad Medioambiental
con nuevas soluciones para control de emisiones!?,

Conclusiones

La investigacion traza un complejo relato del crecimiento y transformacion de
Amper, una empresa escasamente conocida -al menos en el campo de la Historia
econdmica y empresarial- que resulté clave en la creacion de un grupo de
telecomunicacion espafiol en las Gltimas dos décadas del siglo XX. Mas especificamente,
muestra las estrategias, alianzas, inversiones y expansion exterior del Grupo Amper entre
1976 y 2003. La investigacion, ademas, esta fundamentada en una soélida evidencia
empirica, originada sustancialmente en fuentes primarias.

El interés del caso radica en la naturaleza de Amper como empresa espafiola con
tecnologia propia en un tiempo particularmente problematico. El estudio de caso ilustra
el caracter cambiante de las relaciones, sefialadas en el debate tedrico, entre los servicios
y la industria dentro del sector de las telecomunicaciones, a la vez que aporta elementos
de la transicién hacia la llamada economia serv-industrial (Cuadrado, 2016). Amper
proporciona un buen ejemplo de cOmo una economia industrial muta en una economia de
servicios y permite entender mejor lo que se entiende por desindustrializacion, un proceso
algo méas complejo que el cierre de empresas industriales.

122 30lo el Grupo Cisco Systems, Inc. concentraba casi la mitad del volumen total de compras del Grupo
en el ejercicio 2014: Amper (2018), pp. 48-49, 51 y 79; Amper, Informe de gestién 2019, pp. 4-5. La
plantilla total del Grupo Amper al final del ejercicio 2018 se cifraba en 1.151, con un predominio aplastante
de personal masculino: Amper, Memoria Anual 2018, pp. 65y 68.
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Asimismo, arroja luz sobre la incidencia de la transformacion del subsector de
servicios en la industria como efecto combinado del cambio tecnoldgico, de la
liberalizacion del mercado y de la diversificacion de la demanda de nuevos servicios.

A la vista de la evidencia presentada, parecen existir pocas dudas sobre la
condicion de Amper como una empresa clave en muchas de las operaciones que se
Ilevaron a cabo en la industria de las telecomunicaciones desde las décadas de 1980 y
1990.

Este trabajo ha permitido seguir hitos fundamentales en el recorrido de Amper
desde su condicion de empresa familiar hasta una compleja organizacion multinacional
de las TIC. Esta empresa industrial, proveedora de equipos tanto en el mercado nacional
como en el exterior, reorientd su estrategia de crecimiento para ensanchar la cadena de
valor afladido y finalmente se especializo en la defensa y la seguridad.

Se trata, por tanto, de una pieza destacada en la configuracion de la industria
espafola de defensa y en el paso de una situacion de dependencia del mercado exterior a
una condicion de pais exportador. La supervivencia de Amper fue posible gracias a las
estrategias inclusivas y a la combinacién de desarrollo de tecnologia propia y recurso a
la tecnologia externa mediante el logro de alianzas con lideres tecnoldgicos. El estudio
de caso muestra que los pilares fundamentales de la supervivencia de Amper radicaron
en una serie compleja de factores, cuya lista comprende en primer lugar una apuesta por
tecnologia autoctona, pero también inclusion en el organigrama de la poderosa CTNE,
reestructuraciones, absorciones, adquisiciones, IED, internacionalizacion, alianzas
estratégicas con multinacionales y adelgazamiento corporativo mediante desinversiones
y cesiones.

El final del recorrido deja a la antigua fabricante de porteros automaticos y radios,
después empresa de las telecomunicaciones, transmutada en una ingenieria de disefio de
soluciones, integracion de equipos y puesta en funcionamiento complejos sistemas, como
a si misma se reivindicaba'?.

Determinados aspectos especificos merecen mayor reflexion. El primero se refiere
al modelo de Uppsala y a su adecuacion a la internacionalizacion de Amper. La fuerte
concentracion de la actividad de exportacion de las empresas del grupo en el continente
americano, geograficamente remoto pero psicolégicamente cercano, y la mucha menor
relevancia de Europa, fisicamente cercana, avalan las aseveraciones tedricas de la escuela
nordica sobre la importancia de la proximidad psicologica por comunidad de lengua y
cultura en la expansion exterior de las empresas. El impacto del entorno institucional —
ferias mundiales— sobre la reduccion de las distancias geograficas en la expansion
internacional, que emerge de la evidencia empirica — creacion de Telcel con Motorola-,
constituye un aspecto en favor de esas posiciones. ldéntica afirmacion se puede aducir
para la importancia de las destrezas personales y de relacién, como evidencia el proceso

123 Amper, Memoria 2005, p. 15.
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de negociacion de la alianza con Motorola. En contrapartida, algunos hechos ponen en
duda otras conclusiones, sobre todo en lo que se refiere a la tipificacion lineal de la
internacionalizacion en cuatro fases.

Por otro lado, el concepto de exportacion resulta demasiado restringido si se
refiere solo a productos fisicos y excluye, por ejemplo, bienes intangibles. A esta
categoria pertenecian las licencias cedidas a Francia para fabricar equipos en 1976 y la
licencia temporal al grupo mexicano Sistemas Integrales de Comunicacion para la
fabricacion de un modelo de teléfono disefiado por Amper. En ninguno de los dos casos
consta gque hubiera representantes o agentes independientes, ni oficina comercial, ni filial
de ventas y menos aun, produccién/fabricacion en el extranjero por IED. Conviene
sefialar que la conclusion de un proceso en cuatro fases proviene de la aplicacion de una
metodologia de estudio de casos, es decir, idéntica a la aplicada en este articulo.

Finalmente, en la investigacion cobran relevancia dos aspectos ausentes en la
primera version de la escuela de Uppsala e incorporados en sucesivas revisiones, como
son las alianzas estratégicas y la I1+D, en su papel de trampolin hacia Ia
internacionalizacion.
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ANEXOS:

Anexo 1. Composicion del Grupo Amper, 1993 y 2002

El Grupo Amper, 1993

Companias Participacion Capital Beneficios
(millones ptas.) | (millones ptas.)

Amper Elasa 100 300 928
Amper Datos 100 500 296
Amper Servicios 100 -97
Amper Sistemas 100
Amper Telematica 100 600 5518
Amper Cosesa 100
Amper Ibersegur 100 200 -217
Samp 100 1.017

I.T.C. 41
Safitel 100 500
Amper Internacional 100 1.061
Grupo Pesa 99 1.238

Pesa International 100 22

Pesa Inc. 100 21

Pesa Switching 100 -1.135

Pesa Mycro Com. 100
Chyron Inc. 69
Aurora System P. 69
CMX Products 69
Amper Programas 89,5 1.000 -883
Telur 44 6 435
Telcel 35 200 1.256

Fuente: Elaboracion a partir de Amper, Memoria(s) anual(es).
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El Grupo Amper, 2002

Compaiiias Participacion Capital Beneficios
(milesde €) | (miles de €)
Dependientes
Amper Soluciones 100 6.928 -6.576
Visual Plan 51 120 -1
Grupo STC 51 1000 105
I.T.P. 51 60 197
Amper Per 100 463 -91
Amper Tecnoloaias 100 1.503 2.382
Amper Proaramas
Amper Sistemas
Amper Ibersequr
Samp
Safitel
Hemisferio Norte 100 58.298 1.002
Amper Brasil 100 9.656 -10.323
Amper Centroamérica 100 327 -81
Amper Guatemala 100 283 268
Amper Araentina 100 15 -4
Amper Marruecos 100 194 420
Hemisferio Sul 100 26.685 248
Medidata 75 5.657 4.685
Svscraft 75 11 -17
Unishop Informética 75 - -
X.C. 75 559 1.169
Obis Inversiones 100 1.353 158
Dominio Diez 100 15 -
Amper Australia 100
Asociadas indirectas
Telcel 35 1.202 6.592
Bucle 21 21,16 5 -1.574
Telur 31 - -
Telma Auditex 24,23 8 1
Finaves 6.25 2.885 -296
Marco Polo 4,38

Fuente: Elaboracion a partir d¢ GRUPO AMPER, Memoria del ejercicio anual 2002, p. 67
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Anexo 2. Grandes cifras del grupo Amper, 1991-2001

1991 ] 1992] 1993] 1994 1995 1996] 1997[ 1998] 1999] 2000] 2001
Mercado interior 40276 | 32270 | 25189 | 28763 | 29952 | 26775| 23082 | 24568 22321 | 29505,33| 260298
Mercado exterior 2668 9774 | 16834 7447 | 10097 | 14569 | 20228 | 14947 8104 | 22016,08 | 143197
Total 42944 | 42023 | 36210 | 40049 | 41344 | 43310| 39515| 30425| 51521,4| 51521,41| 322691
Plantilla 3399 2950 1981 1860 1368 1387 1253 1709 966 1321
Productividad 10,5 12,4 14,2 18,3 21,5 23,2 30 32 17,8 33,59 48,14
Capitalizacion 6489 2372 1982 8791 | 20025 | 41515 57423 | 45771 34831 | 26314,32
bursatil

Nota: Ventas, productividad y capitalizacién: millones de pesetas corrientes.
Fuente: Elaboracion a partir de Amper, Memorias e Informes anuales.

Anexo 3. Composicion de las ventas del Grupo Amper por actividades, 1992-2000
(millones de pesetas corrientes)

1992 | 1993| 1994| 1995| 1996| 1997| 1998| 1999| 2000
Comunicaciones piblicas | 14852 | 15965| 12775| 14363| 12646| 14520| 15760| 1275| 1578
Audiovisual 11507 | 13226
Productos telematica 8224| 6502| 16262| 13842| 12603| 14165| 11281| 13948| 11946
Servicios técnicos 5049 | 4636| 4545| 8070| 11601| 8848| 6055| 9151| 18710
Sistemas institucionales 1512| 1694 | 2628| 3774| 4494| 5777| 6419| 6051| 7137
Integracion de sistemas 12270
Total 42044 | 42023 | 36210| 40049 | 41344 | 43310| 39515| 30425

Fuente: Amper S.A., Memoria del ejercicio anual 1996, Madrid, 1997.

Anexo 4. Los origenes de Tecnocom

Tecnocom se autodefine como una empresa espafiola lider en el campo de las TIC,
que ofrece a sus clientes una completa gama de servicios en las ramas de la consultoria,
externalizacién, integracion de aplicaciones, mantenimiento y gestion de redes. Su
facturacion pro-forma se cifra en 450 millones de euros, cotiza en bolsa desde 1987 y
cuenta entre sus clientes con una veintena larga de las empresas que forman el IBEX 35.
Los origenes de Tecnocom se remontan a la creacion de IB-MEI S. A., empresa
especializada en la fabricacion de motores eléctricos para electrodomésticos, que en 1967
paso a denominarse Corporacion IB-MEI S. A. A raiz de su salida a Bolsa y tras un fuerte
crecimiento de los recursos propios, inicid un importante proceso de expansion y
diversificacion en distintos sectores.

A finales de 1988, una vez realizadas importantes inversiones en la toma de
participaciones en distintas sociedades, se transformo en sociedad de cartera mediante
una escision de activos y pasivos ligados a la fabricacion de motores. En 1993 el objeto
social de la Corporacién IB-MEI lo constituia la promocién y participacién en empresas
y sociedades industriales comerciales inmobiliarias de servicios y de cualquier otro tipo.
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IB-MEI S. A. controlaba un grupo de sociedades compuesto por Nuova IB-MEI S. A.,
ZERTAN Electronica, Talleres Goyama e Irena. Otras empresas gestionadas
conjuntamente con diversos socios o participadas eran Micromotor, en suspension de
pagos, Seinsa, Sedma, Inversiones Mdstoles, Zabalburu y Ambiente 2000. A su vez,
Seinsa tenia participaciones en Inversiones Tres Cantos, Centromar, Prolur, Gesinder,
Gesilur y Gestion y promocion inmobiliaria Molinar. Entre los negocios tecnolégicos de
Tecnocom destacaba la creacion de una compafiia en Miami desde donde habian
comenzado a trabajar con un importante fabricante de equipos para la instalacion de redes
en América Latina (Corporacion IB-MEI, Memoria del ejercicio 1993, pp. 1-2).

Tecnocom surgid en el afio 2000, como resultado del cambio de nombre de la
Corporacion IB-MEI. En tan solo dos afios, sucesivos planes estratégicos permitieron la
consolidacién internacional en su especialidad de instalacion de redes de telefonia movil
y transmision de datos via radio con filiales en Ameérica y Europa (CNMV, 6.578,
27/3/2000). Tecnocom se adjudicd importantes contratos de instalaciones en
Latinoamérica, entre ellos las de la red de telecomunicacion para navegacion aérea en
Centroamérica y las nuevas estaciones celulares de Telefonica en Puerto Rico, asi como
la verificacion de la calidad de la red de Telefonica de Argentina y el mantenimiento de
la red de telefonia celular en Guatemala (CNMV, 6.616, 5/4/2000; 6.857, 4/5/2000;
6.633, 11/4/2000 y 6.601, 1/3/2000). De la etapa de Corporacion IB-Mei data un principio
de acuerdo con Motorola para desarrollar en Brasil un sistema bidireccional de
transmision de datos por radio, como primer peldafio para la constitucion de una empresa
conjunta con planes de inversion en las dos principales ciudades del pais (CNMV, 21.261,
23/3/2000). Tecnocom culming los planes de su antecesora con la creacion al 50% de una
empresa de telecomunicaciones en Turquia, a través de una joint venture con la empresa
local lletisim Hizmetleri A.S. (CNMV, 21.239 21/3/2000).

Anexo 5. La creacion de Telcel

En el escenario de TELECOM GENEVA, feria tecnoldgica clave, Motorola
presento su sistema TAC de telefonia movil de nueva generacion, que resolvia en buena
medida las limitaciones de la primera generacion —NMT. La persona acreditada por
Amper movio6 los hilos para retomar el contacto con Motorola, que habia salido poco
airosa de la demostracion a Telefénica de los primeros ensayos anteriores al sistema
NMT. La intencion era pergefiar una asociacion que controlase la posible llegada de la
nueva tecnologia al mercado espafiol y permitiese competir con Ericsson, lider absoluto
del mercado espafiol en conmutacion y en telefonia mévil de primera generacién. Amper
despleg6 su actuacién en dos frentes, que involucraban a Motorola como proveedor
tecnoldgico y a Telefénica como posible cliente. La primera relacion formal entre Amper
y Motorola tuvo lugar en Madrid y estuvo condicionada por el bajo nivel del interlocutor
de la multinacional. Amper utilizé informacion de primera mano proporcionada por
Motorola para convencer a un Gobierno reticente —expectante ante la proxima aparicion
del standard europeo GSM- de las oportunidades que abria la segunda generacion de
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telefonia movil analdgica. De hecho, en el Reino Unido y Austria la penetracion ya era
muy significativa, gracias a terminales portatiles, mas baratos y altas tasas de crecimiento.
Adicionalmente, Amper esgrimié un argumento irrebatible: la nacionalidad. La
tecnologia GSM carecia de contribucion alguna de origen espafiol y tardaria en Ilegar por
lo que no habia razén de que Espafia desperdiciara una oportunidad segura para beneficiar
una tecnologia —el GSM—tan extranjera como la analogica de segunda generacion.

Fruto del dialogo entre regulador y mercado, el organismo competente -la
direccion general de telecomunicaciones- se avino a conceder frecuencias para la
implantacion de la telefonia movil de segunda generacion. Abierto el mercado, en el
camino de una alianza industrial se interponia la barrera del presunto socio en forma de
infravaloracion de las expectativas que brindaba Amper a Motorola, lider tecnoldgico
mundial y duefio de enormes recursos financieros para hacer inversiones. La comprension
del doble papel de Amper en el acceso al mercado espafiol, uno de los mayores y mas
dinamicos de Europa, y en la batalla por debilitar la hegemonia de Ericsson en Espafia?
Finalmente, Amper y Motorola cerraron un acuerdo para crear una empresa -TELCEL—
con un 65% de participacion de Motorola y un 35% de Amper con un ambicioso plan de
inversion industrial y garantias de cogestion. La clave de boveda la puso la adjudicacién
de un concurso de ofertas abierto por Telefonica, tras derrotar a Ericsson. Banegas
(inédito), pp. 9-12.
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