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Sector privado y sector publico en la industria espanola de alta
tecnologia: Indra (Resumen)

La investigacion se centra en el andlisis de los entresijos e implicaciones diversas
que intervinieron en la creaciéon y evolucion de una empresa espafiola de alta
tecnologia: Indra. El texto se estructura en cuatro grandes apartados principales,
que responden a las etapas primordiales de Indra. El primero aborda el nacimiento,
el segundo la reestructuracion, reordenacién y consolidacion de la empresa entre
1993-1998 vy el tercero el crecimiento posterior. Cierra la lista el relativo a la
internacionalizacién de Indra, uno de los aspectos distintivos de la empresa. La
investigacion se basa en fuentes de diversa naturaleza y procedencia, asi como en
material de hemeroteca y en una amplia bibliografia especializada.
Palabras clave: TIC, empresas de alta tecnologia, companias
internacionalizacién

mixtas,

Private and public sectors in the high technology Spanish industry (Abstract)
The research focuses on the analysis of the intricacies and various implications
involved in the creation and evolution of the Spanish high-tech company Indra.
The text is structured in four main sections, which respond to the primordial stages
of Indra. The first addresses the birth, the second the restructuring, reorganization
and consolidation of the company between 1993-1998 and the third the subsequent
growth. Closes the list related to the internationalization of Indra, one of the
distinctive aspects of the company. The research is based on sources of diverse
nature and provenance, as well as in newspaper archive material and in a large
specialized bibliography.
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Para la corriente mayoritaria de los especialistas las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion (TICs) son un pilar de la economia y la sociedad actuales'. El
debate internacional actual se centra en las vias de fomentar el uso productivo e in-
clusivo de las TIC, consideradas una tecnologia de uso general. ¢ Basta con expandir
las infraestructuras o se requiere crear marcos legales, institucionales y de politicas
orientadas al desarrollo de las naciones?

En la medida que uno de las grandes protagonistas de los procesos de desarrollo
de los diferentes paises son las empresas, el estudio de las mismas puede contribuir
a mejorar el conocimiento sobre los mecanismos y vias del progreso.

A esta tarea pretende contribuir la investigacion cuyos primeros resultados pre-
sentamos aqui. El articulo se estructura en cuatro grandes apartados principales,
que responden a las etapas primordiales de Indra, la empresa protagonista del re-
lato. El primero se refiere al nacimiento, el segundo a la reestructuracion, reorde-
nacion y consolidacion de la empresa entre 1993-1998 y el tercero al crecimiento.
Cierra la lista el relativo a la internacionalizacion de Indra, uno de los aspectos dis-
tintivos de la empresa. En este sentido, dialoga con las teorias imperantes entre los
académicos, en especial la escuela de Upsala, defensora de un proceso gradual pero
muy condicionada por la base empirica de su modelo basado en empresas indus-
triales escandinavas’.

El doloroso parto de Indra

La industria espanola de alta tecnologia sufrio tres grandes transformaciones en las
dos décadas finales del siglo XX y la primera del nuevo milenio: la reestructuracion
de la division industrial de la multinacional norteamericana IT&T, la reconversién
de la division industrial de Telefonica y la remodelacion del grupo electronico del
Instituto Nacional de Industria (INI). Las dos primeras ocurrieron en el sector pri-
vado y la ultima en el publico. De la ultima surgi6 a corto plazo una nueva empresa
que ha tenido un papel destacado en el sector, conocida con el exotico y sugestivo
nombre de Indra. Llegar a este punto supuso superar una serie no pequena de obs-
taculos hasta encajar las distintas piezas que intervenian, es decir, el INI, por el sec-
tor publico, mds Telefénica y CESELSA, por el privado*.

Fue el Gobierno el que asumio la iniciativa. A principio de 1989, el Ministerio
de Industria y Energia, con la colaboracion con el Instituto Nacional de Industria,

1. Limitamos una ingente bibliografia a un solo titulo de alta representatividad: OECD 2003, p. 9.
2 Conferencia de las Naciones Unidas sobre comercio y desarrollo (2005); TICs como tecnologia de
uso general teorizada por el economista Paul David: Liao 2016, p. 10-25.

3 Desde sus primeras aportaciones de mediados de los afios 1970, el modelo ha ido refinando

sus instrumentos de andlisis por inclusion de elementos como las alianzas empresariales, las
franquicias, etc.:Johanson y Vahlne 1977, p. 305-322 y 1990 p. 11-24; Johanson y Weidersheim
1975, p. 305-322.

4 A finales de la década de 1990, la relacién de empresas publicas con participacién mayoritaria
del INT (SEPI) estaba compuesta por una treintena de empresas: Consejo Econémico y Social 1999)
p. 151.
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ide6 un plan de reorganizacion del sector electronico mediante la creacion de un
gran grupo espanol’. En esta direccidn, propuso a CESELSA fusionarse con la pu-
blica INISEL en una empresa conjunta sobre la base de un reparto equitativo del
capital y la pretension de convertir a la banca en garante del equilibrio entre los
dos socios industriales, cediéndole una participacion minoritaria del 20 % restante.
Disconforme con este planteamiento, CESELSA presentd una alternativa al minis-
terio por la que admitia un acuerdo de especializacion consistente en absorber las
actividades de radar, mando y control, simulacién y guerra electronica de INISEL.
Esta nueva propuesta obedecia a la necesidad de especializacion de los dos grandes
grupos espanoles que operaban en el sector en dreas concretas de actividad ante el
nuevo contexto internacional de proximidad del mercado tinico, desmoronamiento
del bloque soviético y final de la guerra friac.

La via de la especializacion fue igualmente rechazada debido a las diferencias
estratégicas y se suspendieron las negociaciones entre el Gobierno y CESELSA. Con-
tra los malos augurios, mediado 1991 el Gobierno se mostrd dispuesto a aceptar el
control del capital de INISEL por el capital privado y CESELSA, en estas condiciones,
a promover la formacion de un grupo de empresas que pudieran adquirir el 51 por
ciento de la companiia publica’.

Una parte sustancial de ese entramado se puso en pie a lo largo de 1991 con un
acuerdo preliminar de fusion y tuvo como protagonistas a ambos sectores®. El pro-
ceso eché a andar cuando el INI y Telefénica concentraron los activos de sus filiales

5 Para determinados observadores, la reordenacién del sector de electronica militar sirvi6 de
pretexto para una operacion de “parar a CESELSA, cazar el 0oso”. Empez6 en el campo electronico y
acabo en el financiero, con la asfixia de la empresa. CESELSA habia contratado con los ministerios
de Defensa e Industria el suministro de sofisticados radares tridimensionales espafnoles por unos
35.000 millones de pesetas. Su fabricacion debia ser financiada con unos 3.000 millones en I+D, de
ellos dos tercios a cargo de fondos publicos y el restante de CESELSA. Esta cumplié su compromiso
pero los ministerios implicados no efectuaron el desembolso acordado por lo que CESELSA
decidi6 asumir en solitario la partida de I+D. El ministerio de Defensa otorgé la homologaciéon
pero supedito la adjudicacion de los radares a la fusién con Inisel, como asi sucedio, esta vez en
beneficio de la empresa fusionada: Expansion, 12/1/2013.

6 Espafa comprometio una participacion del 13 % en el programa EFA (Eurofighter Aircraft

0 Avion de Combate Europeo), porcentaje inferior a los de Italia con FIAR, Republica Federal

de Alemania con AEG y Reino Unido con el Ferranti Defence System Group (21, 33 y el 33 %,
respectivamente): Freedman 1999) p. 206; El Pais, 20 de enero de 1990.

7 Morcillo (on-line).

8 Como seflala un medio internacional “only 33 % of the $15,000m-a-year Spanish professional
electronics market is controlled by domestic manufacturers”: Computer Business Review, 30 de
septiembre de 1991.
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respectivas ERIA y ENTEL segun la modalidad de la integracion’®. De esta union na-
cio Eritel, controlada mayoritariamente por el INI mediante INISEL, con el cometido
de desarrollar software para aplicaciones informadticas. Ambos socios mantuvieron
un tenaz pulso por el control de la nueva gran empresa, debido a la indole estratégi-
ca de sus respectivas filiales y al elevado capital comprometido.

En octubre de 1991, se sumo la pata privada a la operacion, CESELSA, cuya cu-
pula buscaba, como sabemos, una especializacion en segmentos muy especificos de
su actividad, sin rehuir de dedicar a ello el grueso de los recursos de la compania'.

CESELSA e INISEL suscribieron unas bases de acuerdo para llevar a cabo la in-
tegracion, que contemplaban distintos aspectos. En sustancia, configuraban un pro-
ceso de integracion en dos fases, la primera de las cuales preveia una ampliacion de
capital en CESELSA mediante la aportacion in natura de las acciones de INISEL. En
la segunda fase, CESELSA absorberia a INISEL. Las bases implicaban encomendar la
valoracién de ambas compafiias a expertos internacionales y establecer un procedi-
miento legal de integracion, que parecia descartar el lanzamiento de una OPA sobre
las acciones de CESELSA y excluir a esta empresa de la cotizaciéon en Bolsa'2. Con
posterioridad, se firmé un Addendum al Documento de Bases de Acuerdo con fecha
12/6/1992, que fijaba la participacion relativa de CESELSA e INISEL en la sociedad
resultante en 2/3 para INISEL y 1/3 para CESELSA. Dicha participacion, sujeta a po-
sibles ajustes que los auditores efectuasen en los balances de ambas comparfiias u
otros factores relativos a la situacion patrimonial, en el caso de CESELSA no podria
situarse por debajo de %. Por su parte, el Addendum estipulaba la constitucion de
garantias a favor del INI por el 6,66 % del capital social de la sociedad resultante de la
integracion de CESELSA e INISEL. El acuerdo llevé a la constitucion de prenda a fa-

9 ERITEL, Memoria de 1991, Archivo Histérico del INT; Actas Consejo Teleféonica, 20/12/1989;
AEC, 11/7/1990; Telefénica, Memoria, 1989, p. 17-19; “Comparecencia del sefior Presidente de la
Compaiiia Telefénica Nacional de Espafia, don Luis Solana Madariaga”, Diario de sesiones del
Senado, 93, 14/2/1986, p. 1-26; Expansioén, 1 de febrero de 2015. Participacion en la fusion entre
ERIA y ENTEL: Inisel (INI) el 51 %, Telefonica el 39 % y varios bancos y la francesa Cap Gemini el
restante 10 %: Tecnologia militar, 12, 1990, p. 5y 75. El proceso de fusion arrastro la incorporacion
de Maptel y Ecotel, de cartografia digital y medicion de audiencia, respectivamente, al grupo
Telefénica: Telefénica, Memoria, 1990, p. 26. La creacion de ERITEL fue presentada como el mayor
acontecimiento de esos afos: Jane’s Defence Weekly, 17, 1992, p. 1.034; se publicité como una
“integracion para la calidad”, una empresa de dimension y experiencia, altamente cualificada
(2.000 profesionales) “proveedor oficial del software de sistemas de comunicacién e informacion a
la familia olimpica” y “aliado estratégico” de sus clientes: La Vanguardia, 13 de mayo y 17 de junio
de 1991.

10 La bibliografia internacional recoge adecuadamente la consolidacién del sector: Gummett y
Stein 2014, p. 206.

11 Daily Report. West Europe, 1990 p. 34; Pérez-Nievas y Heredero 2017.

12 Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV), Hechos relevantes, 495, 27/9/1991; 979,
18/6/1992. Muestra de la complejidad de los procesos, en CESELSA no existia identidad de criterios
con sus auditores respecto al tratamiento que procedia aplicar a determinadas partidas de I+D
cuando este se habia materializado fisicamente en prototipos totalmente fabricados: CNMV,
Hechos relevantes, 520, 7/10/1991; asimismo, CESELSA admitia discrepancias entre la informacién
semestral y la contenida en las cuentas anuales: CNMV, Hechos relevantes, 534, 23/10/1991.
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vor de Teneo S.A. (INI) de todas las acciones de CESELSA que poseian los accionistas
minoritarios -Banco Bilbao Vizcaya (0,9229 %)y Grupo Pérez-Nievas (4,9124 %)".

La Junta de CESELSA celebrada a finales de 1992 acord6 varios cambios, entre
ellos, la modificacion de denominacion social, de los estatutos sociales. CESELSA
pasaba a denominarse CESELSA-INISEL S.A., a la vez que se retocaba el articulado
de los estatutos sociales referente a los administradores y al cierre del ejercicio so-
cial. Finalmente, quedaba acordada una ampliaciéon de capital por aportaciones no
dinerarias por importe de 4.313.781.000 ptas.'*

Asi, la consolidaciéon del sector publico avanzé con un convenio entre INISEL y
CESELSA, que allang el camino a la fusién en un solo grupo, de la que se esperaba una mejora
en la posicion competitiva que tenian los socios en los momentos previos a la fu-
sion. Conforme a los planes elaborados, el grupo se estructuraria en cuatro dreas
estratégicas de negocio —electronica de defensa y doble uso, consultoria y servicio
informadtico, electrénica civil, automatizacién y control y espacio-, con otras tantas
empresas cabeceras —CESELSA, ERITEL, Ditel e INISEL Espacio, respectivamente, a
las que corresponderian el 44 %, 31 y 22 de las ventas y 54,71; 38,67; 0,45y 0,20 %
de la plantilla. En la recta final de la negociaciones los ‘poderes’ del holding CESEL-
SA-INISEL eran activos por 86 mil millones de ptas., ventas por 70 mil millones con
una quinta parte destinada a la exportacion, una inversién en I+D equivalente al 10
% de la facturacion y una plantilla de 5.300 personas, el 64,15 % de ellas titulados y
de alta especializacion®.

El paso definitivo de la calificada como “enrevesada operacion” llegd con la for-
macion de la nueva tecnoldgica Indra, lider en sistemas de defensa, agrupando cua-
tro sociedades en una marca (INISEL, CESELSA, ERITEL y DISEL), y un intercambio
accionarial entre SAINCO e INISEL'.

Luego de su creacion y hasta 2007, la trayectoria de Indra discurrié por tres
grandes etapas, que los especialistas definen de reestructuracion y reordenacion en-

13 Silas desviaciones patrimoniales en alguna de las compafiias superaba el 50 % de su valor
patrimonial neto, la otra parte podia cancelar el contrato: CNMV, Hechos relevantes, 979,
18/06/1992. El Grupo Paribas tenia 106.720 acciones (0,8246 % del capital). CESELSA y el Grupo
Pérez-Nievas aceptaron como definitivas las cuentas de INISEL a 31.12.91 y el Informe de Auditoria
de las mismas a todos los efectos de la integracion, establecidos en el Acuerdo y en el Addendum:
CNMYV, Hechos relevantes, 1.302, 21/10/1992.

14 Cambio de denominacion social, notario José Gonzdlez de Rivera Rodriguez, 30 de julio de
1993, protocolo 2433 tomo 1691 libro 0 folio 205, Testimonio del notario Gerardo Wichman Rovira;
CNMYV, Hechos relevantes, 1598, 8/01/1993

15 “Laintegracion de CESELSA e Inisel, Entrevista a Javier Monzon”, BIT, 77, 1992, p. 23-25.

16 Indra 2006); El Pais, 13 de junio de 1992. El capital comprometido se cifraba en unos 10.000
millones de pesetas; participacion hasta 1998: SEPI el 63 %; Thomson CSF 25 %, Pérez Nievas y
BBV 3,5 % cada uno y otros el 5 %; DiGiovanna y Markusen (2004), p. 61-62. Proceso de creacion
de INDRA e intercambio accionarial entre SAINCO e INISEL: Lane 1997, p. 279; Boix 1998, p. 105-
130; Mallin 2006, p. 87. Presion del ministerio de Industria para acelerar la fusién y oposicion de
Telefonica a integrar las actividades de software de comunicaciones: ABC, 11 junio 1989; dificultades
e interrupciones: E/ Pais, 25 de marzo de 1990.
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tre 1993-1997, seguida de una de consolidaciéon entre 1998-2002 para acabar en la
internacionalizacion a partir de este ultimo afno".

Aqui vamos a hacer una reinterpretacion de estas etapas tratando de ajustarlas
mejor a la realidad de la trayectoria de la empresa.

La reestructuracion, reordenacion y consolidaciéon de Indra: 1993-
1998

Indra emprendid una reestructuracion y de reordenacion de negocios, que implico
el ajuste interno y posibilité la adaptacién a las nuevas condiciones de mercado,
para culminar en la consolidacién's. En perspectiva comparada, su proceder con-
cordaba con el de otras empresas del sector TIC en Espafia, entre ellas Alcatel-SESA,
filial de la” multinacional Alcatel.

A mediados de 1993, la Junta General Extraordinaria discutié y aprobd la fusion
de CESELSA-INISEL como sociedad absorbente con la Empresa Nacional de Electro-
nica y Sistemas, S.A. -INISEL- como sociedad absorbida. De esta manera, CESEL-
SA-INISEL paso a ser titular de todas las acciones de INISEL. Asimismo, autorizo6 la
aportacion de las ramas de actividad en electronica de defensa y doble uso y la rama
de electréonica del espacio a dos sociedades filiales al 100 % del Grupo. En tercer lu-
gar, dio autorizacion para ampliar el capital y reestructurar el grupo empresarial.

A finales de 1993, Indra Sistemas acord6 una serie de puntos cuya ejecucioén
implicaba culminar la reestructuracion del Grupo Indra. Para empezar, entrafiaban
diversas aportaciones a filiales cien por cien del grupo: a CESELSA, S.A. la rama de
actividad de electronica de defensa y doble uso y a ERDISA la rama de actividad de
electronica del espacio, que simultdneamente adoptaba la denominacion de INISEL
ESPACIO, S.A. Las aportaciones se realizaban por el valor neto patrimonial de cada
una de ellas (500 y 140 millones de pesetas respectivamente). El segundo eje de la
reestructuracion afectaba a las participaciones accionariales y definia el grupo de
control. A la recepciéon de la rama de actividad de defensa, CESELSA, S.A. debia apor-
tar a la Empresa Nacional de Optica, S.A. (ENOSA) su rama de sistemas y equipos
para armamento a través de una ampliacion de capital en ENOSA por importe de
5.550 millones de pts. Por la ampliacion el Grupo norteamericano HUGHES, a tra-
vés de su filial espanola, se convertia en accionista mayoritario al aportar el 50,45
% en metdlico, frente a CESELSA, S.A. que aportaba el 49,54 %, desembolsado con
la aportacion senialada. INDRA pacté la compra de las participaciones minoritarias
que los accionistas mayoritarios de CESEL S.A. mantenian en las sociedades del
Grupo y la simultdnea venta de acciones de su autocartera. Con ello pretendia que
el Grupo estuviera integrado por sociedades filiales al cien por cien o de titularidad

17 Seguiria la globalizacién a partir de 2008: Pareja 2009, p. 7.

18 Indra reduce esta reestructuracion y reordenacion hasta 1995, momento en que empieza a
obtener beneficios: Indra Sistemas 1999a, p. IV-5.

19 Estudio del caso en Calvo (pendiente de publicacion).

20 CNMV, Hechos relevantes, 2.094, 8/6/1993; 2.963, 11/2/1994.

6
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compartida con un socio tecnoldgico cualificado y, ademas, que las participaciones
de los inversores minoritarios se realizasen en la sociedad cabecera del Grupo. La
reestructuracion del Grupo y de las participaciones accionariales se completaba con
la enajenacion de diversos inmuebles, que generaba ciertas plusvalias®.

En relaciéon a asuntos de negocio y situacion financiera, en marzo de 1994, la
filial del Area de Consultoria y Servicios Informédticos ERITEL S.A. acordo reducir a
cero y ampliar simultdneamente el capital social por un importe de 4.000 millones
de pesetas para restablecer el equilibrio entre el capital y el patrimonio de la Socie-
dad, disminuido como consecuencia de pérdidas acumuladas?.
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Figura 1. Evolucién del empleo en Indra, 1992-2005
Fuente: Elaboracién propia a partir de Indra, Memoria(s) anual(es).

Una pieza de la reestructuracion tuvo que ver con la faceta laboral y consistié
en reajustes de plantilla, la primera de las cuales tuvo lugar ya en 1993 y que se
prologaron hasta 1997 con la finalidad de garantizar la viabilidad de las activida-
des. Excepcionalmente, determinadas secciones pudieron mantener el mismo nivel
de empleo que antes de la reestructuracion. Asi ocurrié en la planta de sistemas y
equipos para armamento de Aranjuez gracias a la participacion de Hughes en el

21 CNMV, Hechos relevantes, 2.782, 4/1/1994.

22 CNMYV, Hechosrelevantes, 3.167,30/3/1994. El capital social se redujo a ceromediante amortizacién
y anulacién de las 187.600 acciones en circulacion y se aumentd en 4.000.207.064 pta., mediante la
emision y puesta en circulacién de 460.376 acciones nominativas de 5.000 ptas. de valor nominal
unitario. Fueron transmitidas al BBV 144.814 acciones de su autocartera, que representaban el 1,11
% de su capital, de acuerdo al contrato de permuta firmado entre Indra y BBV el 31.12.93, por el que
las partes canjearon las citadas acciones de la autocartera de Indra por acciones de ERITEL. Una vez
realizada esta transmision, la autocartera de Indra quedo reducida a 275 acciones: CNMYV, Hechos
relevantes, 3.296, 22/4/1994.
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negocio de Sistemas y Equipos para Armamento (SEA) de Indra*. Hasta el afio 2001
no se supero el nivel inicial de la empresa (figura 1). A partir de entonces, el em-
pleo tendi6 a crecer, de forma mads tenue al principio y mds acentuada después*. Lo
cierto es que ello —los grandes expedientes de regulacion de empleo llegarian hacia
2015- tuvo escasa visibilidad en la prensa u otros medios. Por el contrario, si quedo
recogido un preacuerdo de ERITEL (Grupo INDRA) con la representacion legal de
los trabajadores para la reestructuracién de plantilla, que contemplaba un recorte
de centenar y medio de empleos®.

En el capitulo de transmisiones y adquisiciones de participaciones societarias,
Indra Sistemas suscribio acuerdos de compraventa con la Empresa Nacional Bazan.
Acarrearon la venta acciones de SAES Capital representativas del 2 % del capital en
poder de CESELSA, S.A. Como consecuencia de esta compraventa el capital social de
SAES Capital quedaba repartido entre Bazdn y CESELSA al 51/49 %. Por su parte,
Indra Sistemas vendia a SAES Capital acciones representativas del 50 % del capital
de SAINSEL, con lo que el capital social de dicha empresa quedaba repartido entre
SAINCO y SAES Capital por partes iguales.

En el capitulo de operaciones y garantias sobre activos, Indra entablé negociaciones
con Telefénica de Espafia encaminadas a efectuar un cambio de las respectivas posi-
ciones accionariales en Amper, que convirtiera a Indra en el primer accionista de
Amper con una participacion limite del 25 %*. Poco después, Indra tomo el control

23 El Pais, 3 de enero de 1994.

24 En 1998, la estructura de la plantilla de Indra por edades estaba dominada por personal
comprendido entre los 30-39 afios (52,59 % en Indra Sistemas y 49,02 % en el conjunto del Grupo); el
tramo de edad entre 26 a 29 afios pesaba con el 10,67 y 12,77 %, respectivamente; el de 40 a 49 afios
representaba en torno al 28 % en ambos casos, el de 50 a 59 afios el 8,36 % y 9,18, respectivamente,
mientras que el porcentaje de mayores de 60 afios no llegaba al 0,50 %: Indra Sistemas (1999a , p.
IV-31. A finales de 1999, la plantilla de Indra se cifraba en 4.638 empleados, de una edad media de
38 anos, en su mayoria (69,4 %) de género masculino y cualificada. La inclusién de mds de 8.500
contratados temporalmente para la realizacion de los proyectos electorales de Venezuela elevo la
plantilla media en 1.145 personas: Informe Piiblico Anual 1999, p. 58; Indra Sistemas 1999 , p. 36;
expediente de regulacion de empleo (ERE) llevado a cabo en diciembre de 1993: Indra Sistemas
(1999a , p. IV-27/28. El ERE de 2015 por causas econdémicas y productivas afecté a més del 10% de
los empleados de la filial Indra Sistemas de Espaiia: E! Pais, 7 de julio de 2015.

25 CNMYV, Hechos relevantes,3.122,22/3/1994. Poco después, el capital social se redujoa 2.135.321.595
ptas. por reducciéon del nominal de las acciones de 500 a 165 ptas.: CNMV, Hechos relevantes, 3.455
23/5/1994. En un debate de la Asamblea de la Comunidad de Madrid, se sefialaba la importancia
de la presiéon politica para resolver favorable o desfavorablemente para los trabajadores los
expedientes de rescision de contratos ~AMPER y grupo INDRA Aranjuez, respectivamente-: Teresa
Nevado Bueno, Izquierda Unida, Diario de sesiones de la asamblea de Madrid, 688, 16 de febrero de
1994, p. 14.572. Algunos estudios seflalan una amplia reestructuraciéon en un corto periodo tras las
fusiones: Maksimovic, V. et al., 2011, p. 317-343. Gugler y Yurtoglu (2004, p. 481-502) niegan efectos
adversos de las fusiones en la demanda laboral en los Estados Unidos, aunque los admiten para
Europa y atribuyen esta diferencia significativa a mercados laborales mads rigidos en Europa que en
los Estados Unidos.

26 CNMV, Hechos relevantes, 4.216, 14/11/1994; 4.216, 10/11/1994 y 4.231, 14/11/1994.

27 Lasparticipaciones de Indray Telefonicaen Amper erandel 9,40 % y del 15,35 % respectivamente:
CNMV, Hechos relevantes, 4.640, 17/11/1994.
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completo de Amper en una operacién a tres bandas, en la que estaban implicados
Telefonica y el Ministerio de Industria*.

A comienzos de 1995, las primeras estimaciones del resultado del dltimo ejer-
cicio hicieron temer a Indra por su situaciéon financiera, a causa de una alta posib-
ilidad de que los recursos propios quedasen por debajo de la mitad del capital so-
cial. El principal accionista de Indra, Teneo, se mostr6 plenamente a favor de seguir
apoyando a la empresa para garantizar la continuidad de la misma y de suscribir la
ampliacion de capital necesaria aunque los restantes accionistas no lo hicieran. In-
dra descarté el supuesto de liquidacion y anticipé la convocatoria de Junta General
a la que se someteria el acuerdo de ampliacion de capital®.

En 1996, las filiales Empresa Nacional de Optica, S.A. -Enosa- y Guiado y Control,
S.A. - Gyconsa-, empresa conjunta entre la multinacional norteamericana Hughes y el
INI, se fusionaron por absorcién de Gyconsa por aquella®.

En cuanto a operaciones y garantias sobre activos, a finales de 1997, el Grupo
Indra adquiri¢ la mitad del capital de la sociedad Tecnologia Informdtica Avanzada,
S.A., (TIASA), especializada en el desarrollo de sistemas y la prestacion de servicios
informadticos. Esta empresa fue adquirida al Grupo Advent Internacional, con quien
se formalizaron, a su vez, los correspondientes acuerdos de accionistas, que incluian
una opcién para adquirir el 50 % restante del capital de TIASA todavia bajo control
de Advent. Al realizar esta adquisicion Indra se marc6 como objetivo reforzar su po-
sicion de mercado y sus expectativas de crecimiento a corto y medio plazo®.

Una parte de la reestructuracién cobrd la forma de transformaciones, fusiones,
escisiones y disoluciones, que se concentraron en 1998. Estrictamente hablando, se
inscriben en un movimiento de simplificaciéon de la estructura interna, racionali-
zacion de activos (venta GDI, SAINCO y Amper; integracion de ENSA y adquisicion
de la totalidad de acciones de Indra SSI) y reorganizacion de su estructura juridica

28 Una vision desde un organismo publico es la expresada por la representante de Izquierda
Unida, quien destacaba que Telefénica habia dejado de lado su tradicional cerrazén a no importarle
lo que pasaba en el Grupo Amper y que Indra habia adoptado similar actitud con su idea de “soltar
acciones” en el grupo: Diario de Sesiones de la Asamblea de Madrid, 957, 2 de febrero de 1995, p.
20.884.

29 No se excluia proponer a la Junta, con cardcter previo a la ampliacién, una reduccién de capital
para compensar pérdidas: CNMYV, Hechos relevantes, 4640, 14/2/1995.

30 CNMYV, Hechos relevantes, 7.613, 9/10/1996. Guiado y Control (60 % del INI'y 40 % de Hughes) se
dedicaba a desarrollar y comercializar un lanzador ligero para el misil TOW fabricado por Hughes:
Centro de Investigaciéon parala Paz (1992), p. 54; El Pais, 3 de enero de 1994; Expansion de la actualidad
economica diaria. 3/1/1994, p. 32. Afios mads tarde, Indra Sistemas absorbi6 a Sistemas Integrales
Indraseg SL (SIISL), que habia constituido en julio de 2000 y en la que Indra Sistemas poseia una
participacion del 80 %. SIISL adquirio a su vez la propiedad de la solucién RECTOR para el mercado
de seguros, que comercializaba ya antes a través de acuerdos de licencia y con una amplia base de
clientes en Latinoamérica. La inversion total de Indra fue de 334 Mptas.: Datos Registrales BORME,
Registro Mercantil de Madrid, 12.05.04; Juan Carlos Baena Martin, Madrid, 3 de agosto de 2000.

31 CNMYV, Hechos relevantes, 10.755, 23/12/1997.
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(absorcion por Indra Sistemas de Indra SSI (antigua Eritel), de Indra SCA (antigua
Disel) e Indra DTD (antigua Indra Espacio S.A.)>.

Pese a un desmentido previo, a finales de junio de 1998 se formaliz6 entre Indra
Sistemas, S.A. y Telefonica, S.A. un contrato de compraventa reciproca por el que
Indra desinvertia en AMPER en una operacién de participaciones cruzadas. Indra
Sistemas vendia a Telefonica el 9,4 % del capital de esta empresa y compraba a la
operadora el 36,56 % del capital social de Indra SSI, S.A., operaciéon que convirtié a
Indra en propietaria absoluta de dicha filial, que, junto a Indra SCA e Indra DTD, fue
absorbida por la matriz, como veremos mds adelante.»

Indra Sistemas, S.A. se despedia del afio 1998 con la aprobacion del Plan de
adaptacion tecnolégica al ario 2000 y, pocos dias después, presentaba a los analistas
financieros, en el marco de la OPV en curso, datos sobre el cierre del ejercicio 1998.

También 1999 fue prédigo en operaciones. En los primeros siete meses del afio,
INDRA SISTEMAS, S.A. adquirié participaciones de diversa cuantia en varias socie-
dades. En detalle, se traté de la adquisicioin del 50 % que Aerolineas Argentinas
mantenia en INDRA SI hasta completar el 100 % de participacion en dicha sociedad.
Idéntico movimiento y resultado se repitié con Tecnologia Informdtica Avanzada
(TIASA), con la particularidad que las seis filiales al 100 % de TIASA quedaron asi-
mismo integradas en Indra. En el caso del Grupo BDE y de Diagram FIP, Indra com-
pro la totalidad de las acciones. En la modalidad greenfield, hacia finales de 1999,

32 Indra Sistemas 1999a, p. I1I-21. ENSA se dedicaba, hasta la integracién en el grupo CESELSA, a
radiosistemas civiles. Un convenio con la Direccién General de Electrénica e Informética la convirtio
en la primera empresa espafiola capaz de desarrollar equipos y sistemas sofisticados para la guerra
electrénica. El convenio, de tres afios de duracion, garantizaba el crédito oficial por enmarcarse
dentro del Plan Electronico e Informdtico Nacional (PEIN). La inversién prevista se cifraba en 678
millones de pesetas en I+D para el periodo 1985-1987, financiada en dos terceras partes por ayudas
oficiales a través de los ministerios de Industria (CDTI) y de Educacién (Comisiéon Asesora de
Investigacion y Desarrollo), asi como del Banco de Crédito Industrial: E/ Pafs, 8 de febrero de 1985.
33 CNMYV, Hechos relevantes, 13.600, 2/10/1998; 12.622, 25/06/1998; 12.628, 26/6/1998; 15.468,
16/02/1999. El 18 de junio Indra salié al paso de las noticias aparecidas en distintos medios de
comunicacién, informando de la consecucién de un acuerdo con Telefénica idéntico al que
finalmente se alcanzé: CNMV, Hechos relevantes, 12.545 18/6/1998. Indra cambi6 el nombre de las
cuatro empresas insignia -ERITEL, CESELSA, Disel e Inisel Espacio- por los de INDRA SSI, Sociedad
Anédnima, Indra SCA, S. A., Sociedad An6énima de Indra DTD e Indra Espacio S.A. Los nuevos
nombres se adoptaban solamente con fines legales sin significado juridico y denotaban meramente
elnegociollevado a cabo por cada empresa. Las restantes empresas del grupo conservaron su nombre
registrado anterior y la identificacion de sefiales corporativas, que hacian evidente la conexiéon con
Indra: Indra, Annual Report 1995, p. 14.

34 CNMV, Hechos relevantes, 14.772,30/12/1998; 15.232, 3/2/1999. Indra declaré 85.494 millones de
ptas. de ingresos y 3.411 de beneficio neto.
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Indra entré con un 26 % en la constitucion de la sociedad Eurofighter Simulation
System GmbH (Anexo 2)*.

El broche final de las operaciones corporativas lo puso la Oferta Publica de Venta
de acciones (OPV) de Indra Sistemas, S.A. Se abri6 con el acuerdo de principio entre
la Sociedad Estatal de Participaciones Industriales (SEPI) y Thomson-CSF para abor-
dar el proceso de privatizacion de Indra*. En la OPV, Caja Madrid y el Banco Zarago-
zano adquirieron el 10,5 % y el 4 % de INDRA, respectivamente, y la participacién de
Thomson-CSF se vio reducida hasta el 10,5 %

En 1999, tras la privatizacion de Indra mediante OPV y consiguiente salida de la
SEPI del accionariado de la sociedad, un socio industrial extranjero y dos entidades
financieras espafolas -Thomson CSF, Caja Madrid y Banco Zaragozano- se aliaron
en un contrato de accionistas con la finalidad de formar un grupo estable en Indra.
El acuerdo contemplaba mecanismos de estabilidad accionarial entre las partes y
de consenso para garantizar la gestion estable. Los primeros se cimentaban en la
relevancia de los socios y los segundos en una posiciéon comun en el nombramiento
de vocales y cargos del consejo de administracion, asi como en pactos en materias
estratégicas, entre ellas los planes de negocio*.

35 Filiales de TIASA: Organizacion y Sistemas Avanzados, S.A., Proyectos Avanzados de
Inteligencia Artificial, S.A., Computer Center Dos, S.A., Disefio y Metodologia, S.A., Tecnologia
Informdtica Avanzada del Perd, S.A. y Tecnologia Informadtica Avanzada de Chile, Ltda.; el

Grupo BDE incluia las siguientes sociedades: Dir. BDE, BDE, Alphacode Consulting, Alphacode
ETT, BDE Aeronautical Services y BDE Georgia; Diagram FIP paso a llamarse INDRA Diagram:
Informe Publico Anual 1999, p. 10. En 1999, Indra tenia un total de 108 millones de ptas. en otras
participaciones permanentes en sociedades fuera del grupo, en detalle, Midsco (9), Seinca (0),
Sadiel Safelayer Secure (46), Set Project (4) y otras (8); entre ellas, la empresa incluye INDRA
América (13 millones de ptas.) y Eurofighter Simulation System (12): Indra Sistemas (1999 , p.
22; a ellas se anadian otras participaciones financieras: 0.24 % en INISAS, S.A. (Madrid), 7.00 %
en Midsco (New Jersey, USA), 12.29 % en Sadiel, S.A. (Sevilla) y 13.62 % en Seinca, S.A. (Madrid).
En 2000, Indra creo6 Atlante con tres dreas estratégicas de desarrollo -Internet, moévil y comercio
electrénico- y diversas ventajas competitivas - innovacidn, soluciones integrales y a medida en
e-business, equipos multidisciplinares y especializados, base de clientes y capacidad para grandes
proyectos-; plantilla de 100 personas: CNMYV, Otras comunicaciones, 7.854, 13/7/2000.

36 CNMYV, Hechos relevantes, 12.086, 14/5/1998. Segun acuerdo de sindicacion entre Thomson
CSF, Caja Madrid y Banco Zaragozano, S.A. este ultimo adquiri6 a Thomson CSF 2.958.020
acciones de Indra Sistemas, S. A. al precio unitario de 6,91 euros: CNMV, Hechos relevantes, 15.310,
4/2/1999. En 1997, la participacién publica estatal en Indra Sistemas era del 66,09 % y en diversas
filiales del grupo variaba entre el 51 % y el 100 % (ASDL, DTD y SCA: 100; Indra América: 99.99 %
e Indra SSI: 63,44 %): Cuervo 1997, p. 48.

37 CNMV, Hechos relevantes, 15.221, 3/2/1999; el precio mdximo de venta se fijo en 1.664
pesetas: CNMYV, Hechos relevantes, 6032 16/03/1999. La SEPI asigno definitivamente las acciones
de Indra a tres tramos distintos (oferta espafola: 17.655.936; subtramo minorista de empleados:
1,72 millones; tramo institucional espafiol: 10,255.898; oferta internacional: 14.358.259): CNMYV,
Hechos relevantes, 14.358.259, 23/03/1999. La Comision europea dio el pldcet al observar que,
tras la operacion, los derechos de voto conjuntos de Thomson/Banco Zaragozano/Caja Madrid
representaban un 25 % menos una accion del total de derechos de voto de Indra y que el volumen
agregado de negocio de los socios en nada amenazaba al mercado tinico: European Commission,
Case No IV/M.1479-Thomson/Banco Zaragozano/Caja Madrid/Indra.

38 CNMYV, Hechos relevantes, 15.777, 26/2/1999. Indra no consideraba a Thomson un socio
tecnologico sino accionista de preferencia y socio industrial, ya que no transferia su tecnologia
para incorporarla a los negocios: Diaz-Varela (1999), p. 52.
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El crecimiento de Indra

Antes de proseguir, conviene examinar las caracteristicas de Indra en algunos de sus
aspectos mas definitorios. Para empezar por losrasgos productivos, su infraestructura
estaba compuesta por activos tangibles mayoritariamente correspondientes a planta,
maquinaria y otros, con un porcentaje proximo a la mitad del total. El importante
componente de servicio de la empresa imponia un peso sustancial de los equipos
de procesamiento de datos (figura 2). Los centros de produccion estaban dispersos
por el conjunto del territorio espafnol, especialmente en lo que podriamos definir
como el cluster madrilefio, y en alguno del extranjero. La seccion mds importante
de la empresa -los Sistemas de Informacion y Control- desarrollaba su actividad
en cuatro centros del drea de Madrid, cuatro delegaciones en otras tantas ciudades
espanolas y una en Buenos Aires. Por lo general, las instalaciones no eran propiedad
de Indra, que en determinados casos las tenia en arrendamiento financiero.
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Figura 2. Infraestructura productiva de Indra. Activo tangible, 1997
(millones ptas.)
Fuente: Elaboracion a partir de Indra, Annual Report 1998, p. 19.

La seccién de Simulacién y sistemas automadticos de mantenimiento tenia sus
instalaciones en San Fernando bajo la forma de arrendamiento financiero. Tan solo
el inmueble de Equipos Electréonicos de Defensa, localizada en Aranjuez y donde se
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encontraban las instalaciones de INDRA EWS, pertenecia a Indra*. Indra presentaba
una composicion de costes marcada por el predominio claro de los gastos operativos
y, dentro de estos, de los de personal con el 13,7 % del total, seguido de los materiales
con el 9,8 %. El segundo aspecto a destacar es el recurso a trabajo externo o subcon-
tratacion de una parte de la produccidn, cifrada en el 2,08 % (figura 3).

A finales de la década de 1990, la estructura por dreas de la cifra de negocios cor-
respondiente a las actividades ordinarias del Grupo estaba dominada nitidamente
por las tecnologias de la informacion a través de la seccion Sistemas de informacion
y control (SIC) (79,1 %), mientras que a equipos electrénicos de defensa y a solu-
ciones de simulacién y sistemas automdticos de mantenimiento les correspondian
el 14y 6,9%, respectivamente.

Transporte y trafico 12036

Defensay fuerzas de seguridad _ 12160

Sector finaciero y seguros - 4109

Industria y comercio - 2928

o 5000 10000 15000 20000 25000 30000

Figura 3. Desglose de la seccién de Sistemas de informacién y control por
mercados, 1998 (millones ptas.)
Fuente: Elaboracion a partir de Indra Sistemas (1999a), p. 8.

La variable geografica del mercado anadia connotaciones especiales: las tec-
nologias de la informacidn, la partida mds importante de la cifra de negocios, se
destinaban sobre todo al mercado interior, mientras que el destino preferente de las

39 Centros del drea de Madrid: Madrid-C/Veldzquez, San Fernando, Torrejon y Alcobendas;
delegaciones en Barcelona, Valencia, Bilbao, Sevilla; instalaciones en arrendamiento financiero:
Madrid, San Fernando y Torrejon. El inmueble de Equipos Electrénicos de Defensa de Aranjuez,
adquirido en 1924 la sociedad originaria de Indra a la Sociedad general Azucarera, ocupado por
INDRA EWS, tenia una superficie construida de 26.172 m2 y su valor en libros a finales de 1998 era
de 551.482.500 ptas.: Indra Sistemas 1999a, 1V-23.

13
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dos restantes era el mercado exterior®. En conjunto, el grueso de las ventas se colo-
caba en el mercado interior con una clientela diversificada. Una porcién importante
era destinada al sector publico espafiol en sus variantes de Estado -principalmente
el ministerio de Defensa-, comunidades auténomas y ayuntamientos*'. Si nos aten-
emos a la seccion primordial - Sistemas de informacién y control-, su composicion
por mercados daba la preeminencia a las administraciones ptblicas tanto civiles
como militares, que sumaban mds de la mitad del negocio, muy por encima, por
tanto, de los restantes mercados®. Indra tenia un nucleo bdsico de grandes clien-
tes de todos los sectores de actividad econdmica e industrial, con el que mantenia
relaciones de largo plazo y que representaba una parte significativa del negocio.
En 1998, los diez primeros clientes sumaban un 70 % sobre el total de ingresos. En
contrapartida, no existia un nucleo bdsico de proveedores, hecho explicable por la
diversificacion de las fuentes de suministro y la busqueda de compatibilidad con
otros productos disponibles en el mercado.

Indra competia en un sector caracterizado por el minifundismo empresarial,
que podemos sacar a la luz gracias a documentos de gran relieve, generados por la
OPV y la presentacion de ofertas en licitaciones de servicios a las administraciones®.
Como muestra el cuadrol, en el mercado espafiol actuaba una veintena de princi-
pales empresas de las tecnologias de la informacidn. La lista, que comprende desde
multinacionales fabricantes de equipos -IBM, Hewlet Packard, Siemens-Nixdorf-
hasta pequefias empresas locales, esta encabezada por una consultora -Andersen

40 Indra Sistemas 1999a, p. 35; el desglose del negocio de la secciéon SIC daba un predominio
aplastante de las soluciones de integracion de sistemas (83,31 % en 1998), porcentaje que dejaba un
espacio muy reducido a la Asistencia técnica y al outsourcing.

41 (Anexo 1. Contratos de Indra, 1996).Desde 1993 el presupuesto espanol de defensa crecié un 3,4
% anual compuesto y el Gobierno proyectaba situarlo en un minimo del 1,3 % del PIB; el horizonte
era favorable debido a proyectos (EF-2000, Leopard, Pizarro, F-100) con grandes inversiones
comprometidas y un mayor peso esperado de las adquisiciones de sistemas y equipos de defensa
para mejorar la gestion de un ejército profesional: Indra Sistemas 1999a, p. VII-5.

42 Indra Sistemas 1999a, p. 8.

43 Indra obtuvo cuantiosas ayudas y contratos, en especial bajo el mandato de Jordi Pujol,
vinculado por lazos familiares a la consultora Europraxis, vendida en 1999 a Indra. Para limitarnos
al caso de la Generalitat de Catalufia, sefialamos las empresas que optaron a la prestacion de
diversos servicios: mantenimiento de las instalaciones de regulacion y control de trafico en los
accesos norte a Barcelona y de los equipos remotos en diferentes carreteras de Catalufa: FCC SA,
ACISA, SAINCO ETRA, SICE UTE, COPISA-APLITEC y BONAL; id. para el servicio a la Agencia
Catalana del Agua: Denion Control y Sistemas, SA (1988, Cornelld de Llobregat, Barcelona); Tecnics
en automatitzacio d'oficines, SA; Audifilm Sistemes informatics, SL; Origin Spain, SA; Gematic,
SA; idem para el Teatre Nacional de Catalunya, SA: Empresa Master Vic, Suresa, Cast Info, GMYV,
Freecom Europe, SL.; id. para Tunels i Accessos de Barcelona: Andersen Consulting y Grupo Adisa
(Consultores de Organizacion y Sistemas); Sindicatura de Cuentas de Catalufia 2004, p. 49-171.
Como excepcion, Electronic Data Systems Espafia, SA (1980, Alcobendas, Madrid, e instalaciones
en Madrid, Barcelona, Zaragoza, Valencia y Oviedo) era filial de la multinacional norteamericana
EDS.para Tunels i Accessos de Barcelona: Andersen Consulting y Grupo Adisa (Consultores de
Organizacion y Sistemas); Sindicatura de Cuentas de Catalufla 2004, p. 49-171; esta referencia
recoge perfectamente el mercado de Indra en Catalufia. Como excepcion, Electronic Data Systems
Espana, SA (1980, Alcobendas, Madrid, e instalaciones en Madrid, Barcelona, Zaragoza, Valencia y
Oviedo) era filial de la multinacional norteamericana EDS.
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Consulting-, a la que le sigue Indra. Como es obvio, las cifras no sefialan el tamafo
de las empresas sino la posicién de las mismas en el mercado interior espafiol*.

Indra fue saneando su posicion financiera en la década de 1990. Medida por la
ratio deuda neta/activos netos, a una fase de deterioro en la primera mitad le suce-
dio6 otra de mejora en la segunda. Esa ratio pasé de valores del 71,83 % en 1992 a los
de 91,44% dos afnos después para ceder hasta el 35 % en 1996%.

Cuadro 1. Principales empresas de las Tecnologias de la
Informacién en el mercado espafiol, 1999

Empresa Yentas
(millones %

de ptas.)
Andersen Consulting 44.708 19,9
Indra 35.127 15,6
IBM 28.749 12,8
EDS 20.000 8,9
Informatica El Corte Inglés 13.312 5,9
Sema Group 12.774 5,7
Coritel 11.144 5,0
Grupo CP 10.800 4,8
Cap Gemini 8.000 3,6
Hewlett-Packard 7.000 3,1
Digital 6.910 3,1
Software AG 5.346 24
Oracle 3.820 1,7
NCR 3.200 1,4
Grupo Bull 3.096 1,4
Unisys 2.791 1,2

44 He aqui la lista de los diez principales clientes en 1998: 1. Gobierno de Venezuela 20.814 Mptas.;
2. Ministerio de Defensa espafiol 3.571; 3. Grupo Telefénica 7.436; 4. US Navy 6725; 5. AENA 4.055; 6.
Lockheed Martin GES 2.607; 7. BAZAN 2.435; 8. Eurofighter 1.296; 9. Santa Barbara Blindados 1.455
y 10.Gobierno de China 1.139. Todos ellos, excepto Venezuela y China, pertenecia al nuicleo bésico
de clientes. El peso de Venezuela era excepcional y correspondia a la concesion del proceso electoral,
que llegd representar un 24 % de los ingresos: Indra Sistemas (1999a, p. IV-27/28.

45 1Indra, Informe anual de gobierno corporativo 1996, p. 42.
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Sun Microsystems 2.520 1,1
Dinsa 1.776 0,8
Semicro 1.350 0,6
Siemens-Nixdorf 800 0,4
Resto 1.653 0,7
Total 224.876 100,0

uente: Elaboracion a partir de Indra Sistemas (1999a), 1V-9.

= Personal " Materiales
= Subcontratacidn Amortizacidn+depreciacion
B Gastos financieros B Cambios en provisiones de mercado

Figura 4. Estructura de costes de Indra (millones ptas.), 1997
Fuente: Elaboracién a partir Indra, Annual Report 1998, p. 19.

Sin duda, Indra baso la palanca de su progreso en la independencia tecnologi-
ca ya que, desde un primer momento, dedicé importantes recursos a las activida-
des de innovacion y desarrollo tecnolégico. La actividad de innovacién y desarrollo
tecnoldgico del Grupo Indra comprendia en primer lugar la innovacion, realizada
para proyectos especificos solicitados por clientes nacionales o internacionales. En
segundo lugar, se situaba la I+D destinada a futuros productos o desarrollos del Gru-
po. Logro asi generar y desarrollar su propia tecnologia con resultados reconocidos
en la esfera oficial y privada, tanto nacional como internacional, sin necesidad de
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obtener y registrar patentes o marcas propias para todos y cada uno de los sistemas
y soluciones que ofertaba®.

Cuadro 2. Composiciéon de los activos intangibles de Indra
(millones ptas.)

Activos 1995 1996

Patentes 1.305 1.613

Software 1.157 1.199

Gastos I+D 9.678 8.394

Derechos cesion activos 2474 2.455

Otros intangibles 458 358

Total intangibles 15.072 14.019

Total tangibles 18.886 18.726
Fuente: Elaboracion propia a partir de Indra, Informe anual de gobierno corporativo 1996, p. 42.

La estrategia de Grupo INDRA en materia de I+D se centro en ajustar el desarrollo
tecnoldgico a las estrategias de negocio y, de forma mads especifica, se basé primor-
dialmente en potenciar la ingenieria de sistemas como elemento diferenciador. En
segundo lugar, buscé optimizar las inversiones en tecnologia con sujecion al riesgo,
a la rentabilidad de los proyectos y a la disponibilidad de recursos. Finalmente, per-
seguia maximizar las sinergias potenciales y el uso de las tecnologias horizontales.

La seleccion de los proyectos se sujetaba al criterio permanente de desarrollar
servicios y soluciones que aportasen el maximo valor, funcionalidad y calidad. Como
prdctica habitual, el Grupo Indra participaba en los principales programas naciona-
les e internacionales de I+D. Completaban las actividades de innovacion y desarrollo
tecnoldgico el know-how y la experiencia que aportaban los grupos de expertos en
tecnologias clave”. En cuanto a la financiacion, los proyectos de I+D se beneficiaban

46 En 1996-1998, el Grupo Indra destind a la actividad total del I+D+I 5.283, 5.489y 6.200 Mptas.,
que representaban porcentajes del 7,3, 9,2 y 9 % de los ingresos; en 1999, 9 % de los ingresos fueron
destinados a inversion en I+D: 16/2/1999, p. 12. Su negacion de la independencia respecto a asistencia
técnica externa parece no ajustarse a la realidad, como indica su participacién en programas de I+D
y el reconocimiento de aportaciones de know-how externo, sefialada en otro lugar: Indra Sistemas
1999a, IV-23.

47 Principales programas nacionales (ATYCA, PLAN NACIONAL DE I+D, PLAN AERONAUTICO,
KONVER, EUCLID...) e internacionales de I+D (ESPRIT, TELEMATICS, EUREKA, IBEROEKA);
aportaciones de los grupos de expertos en tecnologias clave - call centers, negocio electronico,
internet/intranet/extranet, business intelligence, middleware orientado a objetos, etc.-, asi como
los centros de competencia en productos y/o tecnologias clave (ORACLE, SAP, etc.): Indra Sistemas
1999a, p. IV-23.

17



I Biblio3W, vol. XXIV, n°® 1.259, 2019
G criitica

de subvenciones a fondo perdido. Desde los primeros momentos, el Grupo INDRA
recibio este tipo de ayudas de distintos organismos, entre ellos la Union Europea y el
ministerio de Industria y Energia (MINER)*. Asi, pues, Indra destacaba por su eleva-
do componente tecnolégico, cimentado en la inversion en capital fisico y humano.
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Figura 5. Productividad del Grupo Indra (ingresos /empleado, millones ptas.)
Fuente: Elaboracién a partir de Indra, Memoria(s) anual(es).

Por una parte, el porcentaje de los activos intangibles se situaba por encima de
los tangibles o materiales. Pero ademads, el porcentaje mds elevado de los activos
intangibles correspondia a los gastos en I+D, faceta contrarrestada, con todo, por
el menor peso de las patentes. Por otro lado, la composicion de la mano de obra se
caracterizaba por el elevado porcentaje del personal de alta especializacion y cuali-
ficacioén, reforzado por un buen plantel de cuadros técnicos y peritos (Anexo 3).La
capacidad de liderazgo, basada en hacer de la innovacion el nucleo de su actividad,
se profundizé con el impulso a la clusterizacion, que condujo a la colaboracién con
la Universidad en la transferencia de I+D*.La politica de I+D se plasmo6 en el au-
mento de la productividad. Medida en ingresos por empleado, se duplic6 con creces
entre 1992 y 1998, pasando de nueve millones de ptas. a diecinueve. En 1998, Indra
exhibia un aumento de la productividad entre 1995-1998 (de 15,5 a 19 millones
ptas./empleado) y del rendimiento por operaciones (de 4.319 a 19.000). Su [+D+i se

48 Las subvenciones recibidas por las empresas del Grupo INDRA en 1996-1998 fueron las
siguientes: 233 Mptas. en 1996, 315 Mptas. en 1997 y 1.191 Mptas. en 1998: Indra Sistemas 1999a,
1V-27/28.

49 Martin-de Castro etal. 2007, p. 211-219.
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situaba en el 9,5 % de los ingresos y la cualificacion de la mano de obra en un nivel
elevado (75 % de titulados de alta especializacion). La estructura de ingresos le daba
un perfil de empresa diversificada, ya que, sin incluir los procedentes del mercado
exterior, predominaba la defensa (29 %), seguida del transporte y el trafico (15 %),
telecomunicaciones (13 %), finanzas e industria (8 %) y, finalmente, energia, me-
dio ambiente y otros (6 % ). Este perfil diferenciado de empresa se mantuvo en el
tiempo y la presencia significativa de mercados verticales perdurd°'. En perspectiva
comparada, la rentabilidad de Indra se situ6 neta y permanentemente por encima
de la del sector IT europeo (figura 6).

14

12

10

2000 2001 2002 2003 2004 2005

s |rdrg  s—Sactor [T europeo

Figura 6. Rentabilidad de Indra en perspectiva comparada (%)
Fuente: Elaboracion a partir de Chevreaux European IT and Technology Conference, 16 de marzo de 2005, p. 13.

La internacionalizacion

Existen diversas pautas en la expansion internacional de las empresas. Algunas la
iniciaron siguiendo los pasos de sus clientes en los mercados internacionales
para darles servicio y asegurar la continuidad de la relacion comercial. Entre ellas
destaca Indra, como también Ficosa y un conjunto de empresas del sector de los
servicios financieros (Grupo Santander y el BBVA). Indra figura asimismo entre
las empresas, junto a Desigual y Abertis, con vocacion temprana de marca global®.

50 Indra/Thomson-CSF 1998.
51 El 11 % correspondia a las telecomunicaciones y media; mercado interior el 64 %; Indra,
Informe Anual 2009, p. 34-36.
52 Oroval y Varela 2012, p. 10
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Generalmente, se peca de esquematismo al definir periodos en la evolucion de
las empresas. Asi sucede cuando los estudiosos fechan el arranque de la internacio-
nalizacion de Indra a partir de 2002,

En realidad, podemos hablar de fechas anteriores por una razén muy sencilla:
INISEL vy, sobre todo, CESELSA, ascendientes de Indra, eran ya empresas internacio-
nales*. CESELSA tiene sus raices en la division de electrénica profesional de CECSA
(Compania de Electronica y Comunicaciones, S.A.), empresa barcelonesa de la elec-
tronica de consumo como fabricante de televisores, que, en 1977, participaba en el
programa espanol de defensa -Combat Grande- como subcontratista en Torrejon
de la multinacional norteamericana Hughes Aircraft. En la fase final del proyecto,
CECSA confi6 al ingeniero Pérez-Nievas, con amplia formacion en el extranjero, el
diseno de la estrategia futura de la empresa y la responsabilidad de la especialidad
de defensa. Finalizado en 1978 el programa militar, Pérez-Nievas entrevio las opor-
tunidades que presentaban las instalaciones de Torrejon y una plantilla drastica-
mente reducida pero cualificada y absolutamente disponible. Entonces propuso un
plan de actuacion basado en el desarrollo de tecnologia y producto propios. Pese
a las reticencias de la representacion sindical y de parte de los accionistas, CECSA
acepto el plan de su directivo, al que concedi6 dos afios de prueba durante los que la
empresa empezo a desarrollar pequefios sistemas para la aviacion civil*.

En 1979, al cabo de ese bienio de prueba, CECSA afrontd una reestructuracion
corporativa y se desagreg6 en dos sociedades completamente diferentes con ges-
tion y sedes independientes ~-CECSA, en Barcelona, y CECSA Sistemas Electronicos,
en Madrid. Su objeto social era proyectar, desarrollar y fabricar equipos electroni-
cos para aeropuertos, proyecto de datos de radar y proceso de plan de vuelo. CEC-
SA perteneci6 sucesivamente a la Corporacion Industrial Catalana, a dos empresas
energéticas -Hidroeléctrica de Cataluna y Catalana de Gas- y a la Sociedad Madrile-
fia Inversora. La competencia de las multinacionales japonesas en la electronica de
consumo la aboco a dificultades a partir de 1982, a la suspension de pagos debido a
estrangulamientos financieros y a la quiebra en 1984. En 1985 cambié de denomi-
naciéon y pasoé a llamarse CESELSA (Compaiiia Espafiola de Sistemas Electronicos,

53 Significativamente, la SEPI presentaba la presencia en el mercado exterior de Indra como una
faceta del proceso de consolidacién, al que habia contribuido.

54 En 1990, INISEL logré entrar en el programa EFA con la misién de desarrollar conjuntamente
con Ferranti un radar: Congreso de los diputados, teniente-general del estado mayor, general del
ejército del Aire (Recuenco Caraballo), Comisiones, 156, 18 de octubre de 1990, p. 4.661.

55 Adanero et al. 2006, p. 629-630; el horizonte de CECSA se situaba en un papel de
subcontratista de alguna multinacional: Expansion, 12/1/2013. El curriculum de Pérez-Nievas
incluia ingenieria industrial por Barcelona, médster por la Universidad de Paris, prdcticas en
Alemania, mdster en Harvard junto a experiencia profesional en una empresa familiar. Abogaba
por un nacionalismo cooperativo e inteligente, que permitiera recuperar la soberania econémica
por la via industrial, por asociaciones con multinacionales para aprender las tecnologias junto

a maestros sin perpetuar la dependencia de licencias industriales atenazantes y en exceso
duraderas, y por empresas mixtas en que el capital espafiol tuviera capacidad de decision: El Pais,
13 de febrero de 1981.
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S.A.)%. Al afo siguiente, la empresa salio a bolsa e incrementé su capital de 500 mi-
llones de pesetas hasta 2.000 millones. En esta un diez por cien del capital paso al
banco francés Paribas, que se convirtio en el “merchandising bank” de CESELSA en
Europa vy, en definitiva, en la plataforma que con el tiempo permitiria a la empresa
introducirse en el mercado europeo. Las alianzas no siempre fueron estables. Asi
sucedié con un contrato de colaboracion que CESELSA e Israel Aircraft Industries
(IAI) firmaron en 1986 para presentarse a la revision de los Mirage 3, roto tras exigir
Defensa una oferta espafiola y forzar la constitucion del consorcio Attorn entre CE-
SELSA y Construcciones Aeronduticas (CASA)>.

Tras la entrada de Espafa en la CEE y para lograr masa critica en el mercado
unico, CESELSA comenzo6 en 1987 a crear un grupo de empresas con una partici-
pacién mayoritaria en dos empresas de la aerondutica y la electronica -Aeronduti-
ca Industrial (AISA) y en la ya citada Electronica ENSA, pertenecientes a un grupo
britdnico y a una importante empresa Japonesa, respectivamente.

Aupada por el cambio de escenario mundial -fin de la Guerra fria y caida de la
demanda- a partir de 1987 CESELSA se ali6 con empresas extranjeras para lograr en-
vergadura internacional, dentro de una politica de diversificacion. Busco participa-
ciones de grado distinto en empresas ya existentes, como ocurrio con la entrada mi-

56 CECSA Sistemas Electronicos S. A., escritura otorgada el 6 de noviembre de 1979, notario
Alberto Ballarin, 8.370, Testimonio del notario Gerardo Whichman Rovira. CECSA fue creada en
1962 con el nombre de Emerson Electrénica Esparfiola, SA, por el ingeniero Enrique Maso6, formado
en EEUU y futuro alcalde de Barcelona. En 1970 cambi6 su nombre y al afio siguiente diversificd
su produccién por absorcion de Kolster Ibérica -un acuerdo de principio con la multinacional
japonesa Mitsubishi para la fabricacién de videos en Espaia se vio condicionado por la aprobacién
del Plan Electronico Nacional, todavia pendiente. Los estrangulamientos financieros de CECSA
emanaron del fracaso de una importante operacion exportadora a Europa, que se estrellé contra
problemas de homologacion, en realidad barreras proteccionistas no arancelarias. La suspension
perseguia una reconversion de la estructura al amparo del entonces reciente decreto de
reindustrializacion. Una de las vias de salida era un acuerdo con Cahué Industrial, fabricante de
Vanguard: El Pais, 10 de noviembre de 1983 y 3 de enero de 1984.

57 Mas tarde, IAI interpuso una demanda judicial contra CESELSA por incumplimiento de
contrato y supuesto uso de su tecnologia. A juicio de CESELSA, IAI trataba de frenar su desarrollo
internacional y, mas en concreto, de eliminarla como competidora en la adjudicacién por parte
de terceros paises de nuevos contratos de modernizacion de aviones Mirage. como reaccion

al contrato de modernizacion de la aviacion militar argentina otorgado a CESELSA, TAT pidid

una medida cautelar con el objeto de que se prohiba a la empresa espafiola la exportacion de
tecnologia. La demanda pedia aclaraciones a Espafia sobre la presunta exigencia de que el contrato
se concediera a empresas espafolas y de que se constituyera el consorcio Attorn con exclusiéon

de socios extranjeros: El Pais, 27 y 29 de agosto de 1990; 24 de octubre de 1990. El Mirage 3 fue

un programa de modernizacion sofisticado, que se adjudico en 1988 al consorcio Attorn. El
Ejército del Aire no tardd en detectar problemas de indole técnica en su desarrollo, al tiempo

que observaba retrasos paulatinos hasta llegar a una demora cercana a nueve meses. Ello oblig6
a suspender temporalmente el programa, que tenfa 23.500 millones de presupuesto de los que

se habfan pagado unos 6.000 millones: Congreso de los diputados, teniente-general del estado
mayor, general del ejército del Aire (Recuenco Caraballo), Comisiones, 156, 18 de octubre de 1990,
p. 4.659-4.660. Finalmente, Defensa se avino a desbloquear el programa Mirage 3 porque CASA

y CESELSA acordaron asumir, respectivamente, el papel de contratista principal y subcontratista
de la parte electrénica. El acuerdo daba continuidad a los trabajos ya realizados, sobre todo en el
desarrollo de los sistemas de avidnica, del software y de la aeronavegabilidad del futuro Mirage 3
modificado: El Pais, 3 de noviembre de 1990.
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noritaria del 45 % en la francesa Giravions Dorand, holding dedicada a la produccion
de equipos de simulacién y de manera especial a la simulacién balistica compuesto
por varias empresas, entre ellas Giravions Industries y Delsi, especializadas en la
fabricacién de simuladores de misiles y en el desarrollo de instrumentos analiticos
y de medida, respectivamente. A continuacion, vinieron las empresas conjuntas con
lideres del sector mediante una participacién de control o minoritaria. A la primera
modalidad respondié Aeronautical Systems Designers, especializada en el software
de simuladores civiles, creada en 1990 en asociacion al 65/35 % con la britdnica SpD-
SCICON, nombre que adopto la britdnica Systems Designers PLC tras adquirir el norteam-
ericano Scicon Group y convertirse en una de las compafiias mds importantes del
mundo en el desarrollo de software de simuladores civiles.

En 1991, CESELSA ultimé un acuerdo con el grupo norteamericano de electrd-
nica Raytheon para irrumpir conjuntamente en el mercado internacional y presen-
tar ofertas conjuntas. Entre las actuaciones de CESELSA, destacaron el desarrollo
de subsistemas de tratamientos de planes de vuelo y de simuladores de control de
trafico.

CESELSA centro su estrategia de expansion-diversificacion en su control tecno-
logico sobre determinadas actividades, segin el modelo “drbol tecnologico”, aplicado
por multinacionales japonesas, entre ellas Mitsubishi, Yew y Nippon Steel. Se trataba
de crear una coherente y solida capacidad mediante productos muy diversificados
ofrecidos en mercados internacionales®’. Enfrentarse con éxito a la creciente sofisti-
cacion y carestia de la investigacion, derivadas de la exigencia de una competencia y
un potencial tecnoldgico considerables, imponia colaborar con otras empresas para
compartir riesgos. CESELSA forjo alianzas y participaciones en programas europeos
de cooperacion tecnoldgica, como el proyecto HTA (Hermes Training Aircraft) junto
con Dassault Aviation, Deutsche Airbus, Sabera Technics y Dornier. CESELSA basa-
ba su estrategia en la concentracion -concentrar sus recursos en tecnologias bdsicas
para su desarrollo- y busca de satélites - joint ventures para introducirse en nuevos

58 Le Monde, 27/3/1988. La Banque de Paris et des Pays-Bas (Paribas) gestion6 la entrada en
Giravions Dorand: E/ Pais, 23 de marzo de 1988; Morcillo (on line); Aeronautical Systems Designers
aspiraba entre otros a contratos para desarrollar simuladores en los aviones Boeing 737 y Boeing
747, asi como dos nuevas unidades para el avion F100: E/ Pais, 18 de abril de 1990. el Gobierno galo no
oculto cierta reticencia a permitir que una compafiia extranjera adquiriese una parte importante
del capital de una empresa de tecnologia punta: ABC, 4/10/1988. RAYTHEON fue el fabricante de
los equipos electronicos de los misiles anti-misil Patriot, célebres en la guerra del Golfo Pérsico:
Computer Business Review, 27 de febrero de 1989.

59 En el “drbol tecnoldgico” del consultor francés Marc Giget, director de Euroconsult Cabinet,
especializado en la investigacion y las tecnologia de frontera, las raices corresponden a las
tecnologias fundamentales, en el caso de CESELSA las actividades de simulacién, espacio, radar,
mando y control, microondas, avidnica, radiofrecuencia y modernizacién de plataformas;

el tronco es la estructura de la propia empresa, incluido el potencial tecnologico y las ramas
representan las lineas de productos-mercados desarrolladas entre 1979 y 1989: Giget 1998 ;
Morcillo (on line), p. 10-11.
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mercados con nuevas ramas industriales. De esta manera, CESELSA mejoraba su
flexibilidad empresarial sin incurrir en problemas de reestructuracién.

Las fechas de internacionalizaciéon de Indra se anticipan también teniendo en
cuenta uno de los argumentos habituales, a saber la penetracion en el mercado mun-
dial. Hacia finales de la década de 1990, Indra presentaba una creciente y geografi-
camente diversificada presencia internacional, con cifras que oscilaban entre el 21-
29 % de los ingresos, el 34-45 % de la contratacion y el 26-40 % de la cartera®'. El
desglose de ventas internacionales por dreas geogrdficas daba un predominio del
mercado latinoamericano, que parecia desplazar al norteamericano de la segunda
posicion, tras el mercado interiore.

Indra inauguro la salida al exterior como inversora directa con la constitucion
de su primera filial internacional en Argentina en 1994, con el ambicioso nombre
de Indra América. La firma de un contrato para llevar a cabo el outsourcing de los
sistemas de informacion de Aerolineas Argentinas le abrio nuevas vias de penetra-
ciéon en el pais (Anexo 1). A la pionera argentina le sigui6 en 1997 una segunda en
el mismo pais —Indra SI - y a ella pronto se afiadieron nuevas filiales en lugares tan
extremos como Filipinas, Brasil, China, EEUU -Indra Systems- y la Republica Che-
ca®. Algunos de estos episodios merecen detenerse un poco.

La entrada en Brasil siguid una gradacion significativa, que permite dialogar con
las teorias de la internacionalizacion de las empresas. Primero fueron los proyectos
y la exportacion de tecnologia y a continuacion llego el turno de las oficinas, la in-
version directa en la produccion y las ventas. La secuencia continu6 con el disefio y
la exportacion a paises vecinos®.

60 El programa HTA buscaba de la definicién del avién de entrenamiento que debia utilizarse
simular la fase final de acercamiento y aterrizaje de la lanzadera espacial Hermes: Morcillo (on
line), p. 11.

61 Indra/Thomson-CSF 1998; presencia en 40 paises. En 2006, el Grupo Indra contaba con
filiales en siete paises latinoamericanos (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Puerto Rico
y Venezuela), en cinco europeos (Francia, Italia, Polonia, Portugal y Reino Unido), en Estados
Unidos, en el norte de Africa (Marruecos) y en Asia (China). Completaban el panorama diversas
joint ventures y uniones temporales de empresa (18 empresas conjuntas 2006), en su mayoria
localizadas en Espafia, pero también en Alemania y Argentina: Alés-Moner 2007, p. 58. Indra
constituyé su primera filial internacional en Argentina en 1994: Oroval y Varela 2012, p. 9.

62 Indra Sistemas 1999, p. 55.

63 Por importe de 90 millones de délares, unos 11.500 millones de pesetas, el contrato
contemplaba el desarrollo y mantenimiento de software, el control y las operaciones del centro
de proceso de datos y el servicio a usuarios a través de una “hot line”: ComputerWorld, 22 de
noviembre de 1996; 17 de enero de 1997.

64 En China, el Indra Sistemas, Informe publico Anual 2000 (2000, p. 61) recoge presencia en el
distrito Chaoyang de Beijing y en Nanjing.

65 Diaz 2010, p. 146. A partir de 1996 Indra abrié officinas en Sao Paulo, Barueri,

Belo Horizonte, Brasilia y Rio de Janeiro; también abrié una fédbrica de software en Campinas, que
ejercia de laboratorio avanzado en I+D: SPAIN/BRAZIL/TECH/MIL The Global Intelligence Files,
3279146, 2011-07-19.
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Entre las alianzas estratégicas destaca por su cardcter temprano la llevada a cabo
a partir de la Empresa Nacional de Optica (Enosa) con Hughes, donde la multinacio-
nal americana adquiri6 un 40 % del capital®.

Clasificada entre las operaciones y garantias sobre activos, en 1997 el Grupo In-
dra formaliz6 con la norteamericana Raytheon Company, con la que ademads ya co-
laboraba desde afios antes, la constitucion de una compania conjunta denominada
Indra ATM, S.L., en la que participaban en un 51 % y un 49 %, respectivamente. En-
marcada en un Joint Venture Agreement, La finalidad de la nueva empresa era el de-
sarrollo y comercializaciéon en el mercado internacional de sistemas y aplicaciones
para el control del tréfico aéreo. El acuerdo supuso un reparto de responsabilidades
por el que a Indra se le confio la aportacion de capacidad tecnoldgica junto con la
gestion, mientras que Raytheon se reservaba el papel comercial. Los acuerdos para
la creacion de esta empresa conjunta implicaban el establecimiento del domicilio
social en Espania -la localidad madrilefia de Torrejon de Ardoz- y, asimismo, el pago
a Indra por parte de Raytheon de 8,5 millones de ddlares. Por su parte, Raytheon
ganaba tiempo mientras esperaba una decision sobre su oferta para adquirir las op-
eraciones de defensa de Hughes Electronics Corp.©. Con el tiempo, INDRA adquirid
el 49% de la participacion del socio en ATM, que pas6 a ser una filial al 100 % de
INDRA. En el momento de disolver la empresa conjunta y de iniciar un andadura en
solitario tras ochos afnios de alianza, Indra realizaba un balance ‘muy positivo’, tanto
por la alta tasa anual conjunta de incremento de los ingresos -30 %- como por su
capacidad de irrumpir en el mercado internacional con los sistemas de gestion del
trafico aéreo de diseniado propios.

La entrada en China bajo la modalidad de inversion extranjera directa presenta
varios elementos de interés. Para empezar, Indra afianzé una presencia iniciada con
diversos proyectos afios atrds y un establecimiento permanente de cardcter comer-
cial en Beijing junto con una oficina técnica en Nanjing. Este pedestal de entrada no
habia bastado para canalizar el negocio en crecimiento ni para aprovechar el eleva-
do crecimiento de la economia y las oportunidades en tecnologias de la informacion
e infraestructura. De ahi arranco la consolidacion de la estructura orgdnica con la
presencia de Indra Sistemas en el afio 2000. Con la creacion de Indra Beijing IT Sys-
tems en 2002 buscaba una plataforma local que favoreciese la ejecucion de proyec-
tos tanto en esa drea de negocio como en otras actividades y asegurase el soporte

66 El Pais, 3 de enero de 1994.

67 CNMYV, Hechos relevantes, 10.763, 23/12/1997. El nombre que se barajé para la nueva empresa
fue el de Indra-Raytheon y su valor se calculé en unos 5.500 millones de pesetas ($ 41.6 millones):
The Wall Street Journal, 14 de enero de 1997.

68 Elimporte abonado fue de 58,6 millones de délares (equivalente a 48,7 millones de euros).
Indra ATM elabor¢ el sistema de vuelos para la autoridad de navegacion aérea de Alemania por
18 millones de euros, desarroll6 la nueva generaciéon de sistemas de gestion de trafico aéreo del
centro de control paneuropeo de Maastricht, encargado por la Agencia Europea para la Seguridad
de la Navegacion Aérea (Eurocontrol). Baena 2005; Cinco Dias, 30 de diciembre de 2005. Ya en
1999, Indra obtuvo importantes contratos de sistemas de gestion de trafico aéreo en Europa
(Alemania), Rusia y Latinoamérica (Nicaragua y Chile): Ministerio de Industria y Energia 2001, p.
144.
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técnico, de postventa y mantenimiento. Por otra parte, la creacion de la empresa
coincidio con el logro de un contrato para el desarrollo de un centro de simulacion
de vuelo para una empresa china®.

No de otro cariz que la internacionalizacion pueden considerarse determinados
hechos, como los acuerdos de cooperacion técnica, industrial y comercial firmados
con Thomson-CSF con el objetivo de reforzar la competitividad y que profundizaba
el sellado cuatro anos antes. El acuerdo se asentaba en los principios de cooperacién
tecnoldgica, incluyendo I+D conjunta, intercambio de profesionales y técnicos asi
como el acceso de Indra a nuevos programas internacionales. Piezas esenciales eran,
por su parte, los nuevos negocios de interés comun, a agilizaciéon e incremento de la
eficiencia de los procedimientos operativos comunes y el respeto de otros acuerdos
existentes con terceros. El acuerdo significaba ceder capacidades al socio en las dreas
de interés preferente, es decir, a Thomson-CSF el drea de simulacion y a Indra la de
sistemas automdticos de mantenimiento. A ellas se sumaban otras dreas de interés
prioritario: comunicaciones; radar, mando y control; guerra electrénica y sistemas
de control de armamento?.

Conclusion

La investigacion tercia en el debate y cuestiona las posturas contrarias a la interven-
cién del Estado en la economia por considerarlas una nefasta asignacion de recur-
sos. Asimismo media en el debate internacional poniendo de manifiesto que las TICs
son un factor con fuerte potencial de crecimiento y oportunidades de desarrollo. Se
basa en el caso de la emblemadtica empresa Indra, un ejemplo de la convivencia de
capital publico y privado. La asociacién de la empresa privada y el sector publico,
no siempre fdcil, ni generalmente bien vista por analistas, tedricos y politicos, sobre
todo entre los afines a la corriente neoliberal. Esta empresa ha cultivado como pocas
una imagen nitida de empresa de vanguardia -innovadora, dindmica, internaciona-
lizada y comprometida con el futuro- y enarbolado el estandarte de la independen-
cia tecnologica. El estudio muestra las claves del nacimiento y desarrollo de Indra:
su apuesta por la inversion, su reestructuracion y su expansion exterior. El estudio
cuestiona algunas teorias que niegan eficacia a la inversion publica, por un lado,
y que encasillan la internacionalizacion de las empresas en esquemas rigidos, por
otro.

69 La oficina comercial de 1996 se llamo Indra Novia Representative Office: Indra (2013), p. 7;
contrato con Hainan Airlines por importe de 48 millones de euros para el desarrollo de un centro de
entrenamiento para los pilotos, compuesto por dos simuladores completos de vuelo y entrenadores
para formacion en subsistemas y tareas: Indra Sistemas 2002, p. 56; La Prensa, 13 de diciembre
2002. Indra refozé en China su fortaleza en el mercado de transporte y trafico: E/ Pais, 30 de enero
de 2009.

70 CNMYV, 15.468, 16/2/1999, p. 12; Indra/Thomson-CSF 1998.
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Anexos

Anexo 1
Contratos de Indra, 1996
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Empresa cliente

Contenido del contrato

Lugar de realizacion

Endesa*

Contrato de outsourcing

Madrid y Barcelona

Red Eléctrica

de Espana
Sevillana de
Electricidad;
Alumina Espanola;
Unelco; Sevillay
Elcogas y Hunosa

Sistemas de control digital para las
subestaciones eléctricas

Empresa Municipal
de Aguas

ndesa Sistemas de gestidn y control ambiental
Eneco
C(.)nfede,r acion Telefonia, auscultacion y proyecto de Ciudad Real, Badajoz
Hidrogréfica del o .
: transmision de datos, imagen y voz y Huelva
Guadiana
Sistema de gestion econdmico financiera Sevilla

Evaluacion de la calidad de las aguas
costeras

litoral mediterraneo
espanol

Estudio de sistemas de riego en Esparfia por
el ministerio de medio ambiente

sector agricola

Telefonica

Proyectos a gran escala (ATLAS, ARCO,
MIGA, SIGIR) y mantenimiento de los
sistemas de informacion

Nueva Iberia

Solucién de sistema de informacion para la
gestion de operaciones

terminal de carga

Agencia Espacial
Europea

Definicion del nuevo satélite, sistemas
avanzados de posicionamiento por
equipo de sefial y GPS

Bélgica e Italia

Disefio del sistema de comunicaciones
via satélite Arcanet, basado en terminales
de muy pequena apertura (VSAT) y con
capacidad de comunicaciones de voz y
datos; aprobado por Eutelsat

INTA

Desarrollo de sistemas de telemetria y
control remoto para la observacion de la
tierra, destinado al segundo minisatélite
espafol
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Prérroga de contrato de servicios de
abastecimiento y mantenimiento y
Aena modificaciones a las torres de control del
SACTA**; contrato para estacién de control
de vigilancia dependiente automadtica
Aenatr Gestionar necesidades de ayuda
informadtica
Minisat 0.1 Sistemas fie‘ tele,rpetrla y control remoto
para el minisatélite
Fabricacidn e instalaciéon de cerca de unas
Empresa Municipal 2000 mdquinas portdtiles de cancelacion
de ﬁ ATSDOTteS P del billete, 1863 mesas de despacho de Madrid
p billetes y el sistema de control de gestion,
venta y acceso para la red de autobuses
. ini “ illetes” .
Metro de Madrid Summ,lstro de puntos de venta billetes Madrid
por mds de 500 millones pesetas
. i iva de ventanilla de .
Metro de Madrid P{intalla informativ v ! Madrid
billetes de metro
FFCC de la
generalitat de
Catalunya; COI’I‘[IH’UE‘ICIOH del servicio de apoyo Catalufia/Barcelona
Transporte tecnologico
Metropolitano de
Barcelona'
Renfe Migracion tecnoldgica al sistema avanzado
cliente/servidor CADIE
. . istem informacion de seguridad
Caja Madrid Slstema de &
centralizada
. ici intercambio electroni
MAPFRE Mutualidad Servicio de i terca bio electrénico de
facturas de prima de seguro
Solucién de gestién documental basada en
BBV . . .
la tecnologia de flujo de trabajo
Renault
Financiacion;

Comisién Nacional
del Mercado de
Valores

Servicios de mantenimiento de
aplicaciones

Sociedad Espariola de
Medios de Pagos

Servicio de seguridad

La Caixa;
Agencia Tributaria
(continuacion)

Sistema de seguridad en mds de 600
oficinas. a través de su filial Tesis
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Centralizar el sistema de seguridad:
Caja Madrid alarmas, gestion remota y sistema de
vigilancia remota
ONCE Servicio de informacidn y servicios de guia

Fichero Informativo
de Vehiculos
Asegurados (FIV.A.)

Puesta en marcha y operacion del archivo
de informacién de vehiculos

Intercambio electrénico de las cuentas

Mapfre Mutualidad . -
premium emitido a los aseguradores
Disetio, desarrollo e instalacion del sistema
S.E.P.I tributario de consolidacion datos para las

filiales

Agencia Estatal de la
Industrial, A.LE.

Plan de instalacion y puesta en marcha
de la operacion para la evolucién de los
sistemas de informacion

Participacion de la unidad de Multimedia

Telemaster en la red de turismo
Serunion Solucion global IS

Aljarafesa Sistema de gestion comercial
ONCE Servicio de guia

Empresa Nacional de
Celulosas

Aplicacion del producto Oracle Financials
en sistemas de informacion

Aeropuerto de
Madrid Barajas

Robot del programa de restauraciéon

Ministerio de Justicia
Junta de Andalucia

Sistema de recuento del voto en elecciones

Direccion General de
telecomunicaciones

Automatizacién de procesos y sus
documentos administrativos

Tesoreria General de
la Seguridad Social
Agencia Tributaria

Implementacion de la plataforma de
comunicaciones EDItran

Ejército del Aire

Instalacién del prototipo Radar LANZA 3D

Ministerio de
Defensa

Finalizacion del programa MEVAS de
modernizacion de “Escuadrén de vigilancia
aérea”

Ministerio de
Defensa
Base de Zaragoza

Sistemas de guerra electronica (programa
SANTIAGO)
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Centralizacion del simulador de aviones
AV-8B Harrier También debe hacerse
mencion de la entrega de varias unidades
de optronics y sistemas al ejército.

Armada Espariola

Ministerio de Entregas estipuladas de misiles TOW
Defensa SICCLA; entrega de unidades de sistemas
optronicos

Desarrollo e instalacion de una nueva
vision para el simulador F-18

Primera fase del programa para la
Armada Espafiola actualizacion del simulador de avion AV-
8B Harrier II (versién SR PLUS)

Mantenimiento de los bancos de medicion

Fuerzas Aér (s
ucrzas Acreas automadtica para el F-18

Dos bancos de mantenimiento para el
helicoptero SUPERPUMA

Ejército Espariol Aceptacion formal de la ultima entrega

parcial del SIGLE (Sistema integrado de
gestion logistica del ejército)

DiVersos oreanismos Sistemas de control de trafico aéreo para Palestina, Rusia y
5 Palestina, Rostov (Rusia) y Australia; Australia
Aeropuerto de Oslo Torre de control de Gardenmoen Noruega

Primera etapa de la REHOST:
modernizacién y actualizacion del
sistema de procesamiento central de los
simuladores de Harrier II

Marina de EEUU

Fuerza aérea Mantenimiento del simulador de avién
portuguesa A7-P

European Fighter Principal proveedor de la electrénica del
Aircraft avion espanol DA-6 (EF-2000)

Prototipo de vuelo del Radar ECR

Gobierno de Proceso de sistemas de informacion .

. . Nicaragua
Nicaragua completa para las elecciones generales
Gobierno de Trabajos de mantenimiento para el Merpati (Indonesia)
Indonesia simulador de aviéon CN-235 P

. Modernizaciéon de los misiles utilizados
Reino de Marruecos Marruecos
por la Armada
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Servicios de asesoramiento a los directivos
acerca de decisiones sobre actualizaciéon Uruguay
Banco ('16 la ' tecnoldgica de sus sistemas de informacion
Republica Oriental
del Uruguay Servicios de asesoramiento sobre
suministro y adaptacion del sistema de
gestion SIART
GERENCIAR Servicios de asesoramiento Argentina
Planificacién estratégica de los sistemas
ETESUR de informacion del Plan Maestro de la Peru
compania eléctrica ETESUR
Outsourcing informadtico para el desarrollo
de software, instalacion y control de las .
. . Buenos Aires y otros
) operaciones en seis centros en Buenos
Aerohqeas Aires, agencias de viajes y aeropuertos
Argentinas y sus
asociadas*** Implementacion de la venta de billetes
y sistema de control de acceso en las .
. . Buenos Aires
estaciones costeras del ferrocarril nuevo
costera y el Delta
Empresa de

autobuses de Sao
Paulo

Certificaciéon de maquinas de cancelacion
de billetes para el sistema de autobuses

Sao Paulo, Brasil

Planta de Yahe Kou

ejecucion “llave en mano” del sistema
de control de las emisiones de gases de
combustion

China

Privedna Banco

Desarrollo del sistema de informacién de
medios de pago para el banco privado mads
grande de Zagreb

Zagreb, Croacia

United Nations

Continuacién de la participacion en el
programa Mercure****

* Contrato conjunto con IBM de 5 afos de duracién; ** SACTA (Sistema automatizado de Control del trafico aéreo); ganado en
competencia con treinta proveedores y por el que Indra se convierte en aliado tecnolégico de AENA); ***8 afos de duracion; ****
programa para el medio ambiente con un sistema de comunicaciones de gran alcance y confiable con cobertura de todo el mundo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Indra 1996, p. 18-39.
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Detalle de las Sociedades del Grupo Indra Sistemas, 1999

Matriz

Indra Sistemas

Madrid

Nombre de la filial

Localizacion

Especializacion

Sociedades dependientes

INDRA ATM, S.L.

Torrejon Ardoz (Madrid)

Disefio, desarrollo,
integracion y mantenimiento
de sistemas, soluciones y
servicios basados en el uso
intensivo

de tecnologias de la
informacion

INDRA EWS, S.A.

Aranjuez (Madrid)

Diseno, desarrollo,
integracion y mantenimiento
de sistemas avanzados para
la gestion del tréfico aéreo

INDRA EMAC, S.A.

Madrid

Disenio, desarrollo,
produccién, integracion
y mantenimiento de
equipos de avionica y
sistemas electrénicos,
optoelectréonicos e
informadticos

INDRA Espacio, S.A.

San Fernando de Henares (Madrid)

Ingenieria y mantenimiento
de sistemas de defensa aérea
y otros relacionados

Disenio, desarrollo,
integracion y mantenimiento
de sistemas de control y

Central Informadtica, | Madrid seguimiento de satélites, y de

S.A. sistemas via satélite de ayuda
a la navegacién, redes de
comunicacion, tratamiento
de imdgenes y teledeteccion
Disefio, desarrollo e

INDRA Diagram S.A. | Madrid implantacién de sistemas y
servicios informdticos

, Disefio, desarrollo,

Tecnologia . o -

2. integracién y mantenimiento
Informtica de sistemas, soluciones
Avanzada, S.A. Madrid . ’ Y
(TIASA) servicios basados en el uso

intensivo de tecnologfas de
la informacién
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Disefio, desarrollo y
mantenimiento de
aplicaciones informadticas
para todo tipo de sociedades
en el dambito financiero,

Organizacion y
Sistemas avanzados, | Madrid

S.A. , ..
asi como servicios de
consultoria en relacién con
estas actividades
Disefio, desarrollo,
Proyectos integracion y mantenimiento
Avanzados de . de sistemas, soluciones
. . Madrid ..
Inteligencia y servicios, basados en
Artificial las tecnologias de la
informacion
Prestacion de servicios
- necesarios para la
Disenoy . . iy .
. Madrid implantaciéon de soluciones
Metodologia, S.A. .
basadas en tecnologias de la
informacion
Computer Center . Distribucién de equipos
Madrid . L
Dos, S.A. informaticos
Prestaciéon de servicios
Indra Sistemas de necesarios para la
. Barcelona . - .
Seguridad, S.A. implantacién de soluciones
basadas en tecnologias de la
informacion

Diserlo, desarrollo,
integracion y mantenimiento

INDRA SI, S.A. . . ¢ .
Buenos Aires (Argentina) de sistemas destinados a
la vigilancia y control de
seguridad de instalaciones
Disefio, desarrollo,
INDRA América, integracion y mantenimiento
. . de sistemas, soluciones y
S.A. Buenos Aires (Argentina) g,
servicios basados en el uso
intensivo de tecnologias de
la informacién
. Disefo, desarrollo,
Tecnologia . C -

2. integraciéon y mantenimiento
Informdtica de sistemas, soluciones
Avanzada del Perd, | Lima (Pert) . ’ Y

servicios basados en el uso
S.A. . . .
intensivo de tecnologias de
la informacion
, Prestacion de servicios
Tecnologia necesarios para la
Informaética Santiago de Chile (Chile) . P .
. implantacién de soluciones
Avanzada de Chile, loof 1
Ltda. basadas en tecnologias de la

informacion
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Prestacion de servicios
necesarios para la

Dir. BDE, S.A. Madrid implantacion de soluciones
basadas en tecnologias de la
informacion

Disenio, desarrollo,
integracion y mantenimiento
de sistemas, soluciones

y servicios, basados en

las tecnologias de la
informacion

Indra BDE, S.A Madrid

Disefio, desarrollo,
integracion y mantenimiento
de sistemas, soluciones

y servicios, basados en

las tecnologias de la
informacion

Alphacode ETT, S.A. | Madrid

Disenio, desarrollo,
integracion y mantenimiento
de sistemas, soluciones

y servicios, basados en

las tecnologias de la
informacion

Alphacode

Consulting, S.L. Madrid

Tenencia de las
participaciones sobre el
capital de sus filiales con
BDE Aeronautical . el fin de desarrollar sus

. Madrid .. -
Services, S.L. actividades empresariales,
asi como la prestacion de

servicio a sus filiales.

Asociadas

Disefio, desarrollo y soporte
a la explotacién de sistemas
informaticos, estando
Cartagena (Murcia) especializada en sistemas
integrados de logistica y
documentacion.

Prestacién de servicios de
trabajo temporal

Saes Capital, S.A.

Prestacion de servicios de
consultoria y asesoramiento
Atlanta (EEUU) sobre recursos humanos

y formacion en el sector
informdtico

BDE Georgia Inc.
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Transformacién de

Eurofighter Munich (Alemania) aeronaves.

Simulation System Desarrollo y produccion de

GmbH los simuladores para el avion
EF-2000

uente: Elaboracién a partir de Indra Sistemas (1999), p. 48-52; Registro Mercanti de Madrid, e Indra Sistemas (1999a), p. I1I-10.

Anexo 3
Composicion de la plantilla media de Indra por categorias, 1998

4500
40,00
35,00
30,00
258,00
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00

Directivos '
Subalternos r
Peones

Oficiales 1429

Jefes admén. y taller l
Ayudantes no fitulados [

Oficiales administrativos .
Oficiales 3 v especial

Ingenieros v licenciados

avudantes titulados
Auxiliares administrativos I

Ingenieros técnicos, peritos;

M IndraSistemas M Grupo Indra

Fuente: Elaboracién a partir de Indra Sistemas (1999a), p. IV-32.
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