PEDRO MIELGO ALVAREZ

INGENIERIA

INITEC EN LOS ULTIMOS VEINTE ANOS

El autor resume el proceso de adaptacion emprendido por INITEC como respuesta a
los cambios en la demanda de servicios de ingenieria producidos en Espafia en las
dos ultimas décadas, y sobre todo al finalizar los proyectos nucleares, a finales de
los afios 80, y como consecuencia de las perspectivas de mercado creadas por la

moratoria nuclear, describiendo las principales lineas de actuacion acometidas vy sus

INTRODUCCION

La evolucion del sector espafiol de ingenierfa
puede analizarse desde enfoques diferentes,
considerando factores muy variados que han te-
nico, todos ellos, una influencia importante en
los cambios que el sector ha sufrido. En el caso
de Initec, el hecho de ser una ingenieria diversi-
ficada, impone una vision ligeramente diferente
de la que puedan adoptar ofras empresas del
sector, con una orientacion a un solo sector
cliente.

Initec, en su forma actual, nacic en 1975, como
resultado de la fusion de tres empresas, cada
una de las cudles estaba presente en un sector
concreto de actividad: EDES, en el sector de in-
genieria civil y de infraestructura, IPQ) {(sucesora
de Snam Auxini} en el sector de plantas de pro-
ceso, y AUXIESA en el de energia, tanto conven-
cional como nuclear. Todas ellas
hatlan iniciado su actividad a

principios © mediados de los

afos 60, y habian participado

en proyectos significativos, ca-

da una en su campo, por lo

gue Initec nacia con una capa-

citacion tecnolégica, una di-

mensién y una cartera de ¢lien-

tes importantes. La fusion de

las tres empresas dio lugar a

una compafia de ingenieria en

la que el peso de la actividad

energetica -los proyectos de

centrales nucleares y térmicas -

le conferian una clara orienta-

cién al sector de la energis,

tanto convencional como nu-

clear, que desde entonces ha

tenido un tenfa un peso varia-

ble, pero siempre importante,

en el volumen de negacio de

resultados.

la nueva empresa, y una importancia decisiva en
SU crientacion estratégica.

Las décadas de los 80 y 90

El sector de ingenieria habla experimentade un
crecimiento muy notable desde principios de la
década de 1960, cuande empezaron a cobrar
forma, dimensién v personalidad las primeras
empresas de ingenieria espafiolas. Las empresas
crecieron en dimension, vy el sector en su con-
junte alcanzd unos efectivos que se situaban, a
mediados de ls década, en el orden de las
15.000 personas, cifra aproximada, que sin duda
no incluye los datos de las empresas de menor
dimensién ¢ de menor implantacion.

La evolucién de la economia en la sequnda mi-
tad de la década vy la reduccién del ritmo de in-
version, debido también al hecho de que
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Espafa era ya un pais con un gradoe de equipa-
miento inclustrial v de infraestructuras importan-
te, tuvieron un impacto negativo sobre la de-
manda de ingenieria, que se tradujo en una
primera crisis significativa en 1979 v 1980.
Algunas de las empresas mds importantes del
sector redujeron su tamafic de forma notable, vy
la dimension global del sector se contrajc apre-
ciablemente.
A principios de la década siguiente, el manteni-
miento de los proyectos nucleares, que recueri-
an recursos humanos importantes en nimero, v
el plan de aceleracion de centrales de carbadn,
que supuse la construccion de siete nuevos gru-
pos generadores, tuvieron un efecto beneficioso
sobre el sector de ingenieria, al mencs sobre las
empresas activas en el campo de la energfa. la
finalizacion del citado plan de centrales térmi-
cas a partir de 1984, dio lugar a la segunda crisis
de demanda, que afectd también a
un Cierto nuimero de empresas de
ingenieria. Initec no sufric¢ los
efectos de estos dos chogues,
entre ofras razones porgue su
diversificacion de negocios le
permitié compensar los impac-
tos de los ciclos de cada uno
de ellos, que afortunadamente
no coinciden en el tempo.
Tradicionalmente, las politicas
de inversicn en algunos secto-
res, en particular en el energéti-
co, habian producido acelero-
nes y frenazos cuyos efectos
sobre los sectores de bienes
de equipo, ingenieria y cons-
truccién eran evidentemente
negativos, por la dificultad de
reaccionar ante las variaciones
bruscas de la demanda, aue
suponia unas necesidades




cuantiosas de nuevos recursos en plazos muy
cortos, muy dificiles de satisfacer, sobre todo
cuando se frataba de técnicos cualificados, cuya
formacion, recolocacién y reconversion son cos-
tosas. De forma similar, al bajar bruscamente la
demanda, resultaba dificil y costoso prescindir
de esos recursos o acomodarlos en otra activi-
dad. La moratoria nuclear establecica por el go-
biemo fue un frenazo muy fuerte, gue condujo
inexorablemente a Una adaptacion dréstica.

Reconversién y diversificacion

La terminacién de los tltimes proyectos de cen-
trales nucleares, junto con la falta de perspectiva
de nuevos proyectos, cbligd a las empresas
afectadas a definir estrategias de adaptacion: re-
ducciones de tamario, cambios de actividad, es-
trategias de diversificacion. Initec, junto con una
inevitable reduccién de tamafio, optd por la re-
organizacion v la diversificacion. A partir de
1988 se inicid una diversificacion del negocio
nuclear -y en general de todos los negocios- en
tres direcciones: de productos, de mercados y
de calidad.

La reorganizacion consistié principalmente en
una descentralizacion de negocios. Se crearon
cuatro centres de beneficios, correspondientes
& cada uno de los negocios de Initec, con un ak-
to grado de autoncmia de gestion, y responsabi-
lidad sobre las cuentas de resultados.

La diversificacion de productos y servicios se di-
rgic a la ingenieria de apoyo & centrales nuclea-
res en operacién v a los proyectos corespon-
dientes al resto del ciclo nuclear, en particular a
la gestion vy almacenamiento de residuos radiac-
tivos y al desmantelamiento y clausura de instala-
ciones nucleares v radiactivas. La diversificacién
de mercados se concretd en una atencion mas
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marcada al mercado exterior. La diversificacion
por calidad se orientd & la tecnologia e 1+D.

Resultados del proceso de diversificacion

La evolucién de la demanda de ingenieria ener-
geética en Espafia ha seguido una evolucién desi-
gqual. En el sector de generacion térmica ha habi-
deo un conjunto de nuevos proyectos, gue han
coincidido en el tiempo, en la primera mitad de
la década de los afos 90, v en la actualidad se
encuentran ya en fase de declive o terminados.
En el subsector nuclear la demanda se ha mante-
nide estable o ligeramente decreciente, ya que
solo la ingenieria de apoyo a explotacion o las
nuevas inversiones en las centrales existentes han
mantenicio la demanda & niveles apreciables. Por
¢l lado de la oferta, no sélo contindan su activi-
dad las empresas de ingenierfa va establecidas
dle antiguo en nuestro pafs, sino que han apare-
cido algunas nuevas, que de hecho representan
un aumento significativo de la oferta, y en gene-
ral estan ligadas a grupcs eléctricos: Iberinco,
UFISA y ofras. Esta situacién produce un
nueve desequilibrio gue sélo se pue-
de compensar por una reduccion de
los precics de mercado, ya de por sf
deprimides, por una reduccion de ta-
mafio de la oferta o por una blsque-
da decidlida de nuevos mercados, lo
que de hecho significa un esfuerzo
importante crientacio al mercado in-
ternacional, dedicando a éste una par-
te importante de 0s recursos técnicos
vy humanos disponibles.

Situaciones parecidas, aungue debidas
a ofros factores, se han producido tam-
bién en los otros subsectores de de-
manda, can lo gue, en resumen, la falta

de crecimiento de la demanda interna v la necesi-
dad de buscar el crecimiento en ofros mercados,
han conducido a un incremento muy notable de
la exportacién de ingenieria espaficla en los lti-
mos afios. Initec ha seguido la misma linea de ac-
tuacion, que logicamente, teniendo en cuenta las
caracterfsticas y condicionamientos propios de
cadla sector de actividad, ha dado resultados mas
importantes cuantitativamente en unos gue en
otros, pero en general con un balance muly positi-
vo. La exportacion de Initec representa desde ha-
ce varios afos alrededor del 40 por ciento de la
cifra total de negocio.,

En el sector nuclear, Initec ha desarrollado una
actividad muy importante de marketing intermna-
cional, Se ha conseguido un buen posicicna-
miento en el campo de los residuos vy clausura
de instalaciones, con un volumen de facturacion
que empieza a ser significativo, principalmente
en los proyectos financiados con cargo a progra-
mas multilaterales, como PHARE o TACIS. Perc
tambien se han identificado oportunidades muy
interesantes en ofros marcos financieros, no ne-
cesariamente multilaterales.

Se ha desarrollado una estrategia de |+D muy
agresiva, Con una participacion muy destacada
en los principales programas de desarrollo de
disefios de reactores evolutivos v pasivos, sobre
todo PWR, pero también en los BWR. El primer
esfuerzo estuvo en el programa APWR 1000,
conjuntamente con Westinghouse y otras empre-
sas espanolas. Se estd participando también en
el AP 600 con Westinghouse y otras empresas es-
pafiolas y extranjeras, asi como en otros progra-
mas como el CPWR 1000 v el EPP.

Initec ha venido dedicando a [+D un volumen
de recursos humanos Y econémicos muy impor-
tantes. En los Ultimos afios, los proyectos de [+D
nucleares, como los citados, han teniclo ademés
un peso importante en el esfuerzo total de [+D,
gue ha representado entre el 3,5 v el 7,0 por
ciento de la cifra total de ventas de cada ario.
Para rentabilizar el esfuerzo de desarrollo se ini-
i, va desde una fase muy temprana de su de-
sarrollo, una accion de marketing en varics mer-
cados, que presentaban oportunidades
concretas de nuevos proyectos de centrales nu-
cleares: Gran Bretafa, Hungria, Checoslovaquia, v
por Ultimo, China, mercade en el que la presen-
cia de Initec, conjuntamente con Westinghouse,
ENDESA, ENSA y otras empresas espafiolas, se re-
monta a 1984, pero se incrementd notablemente

Programa de desarrollo de disefio PWR
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INGENIERIA

DE INITEC EN EL SECTOR NUCLEAR

PRINCIPA RENCIAS
FABRICA DE URANIO PROYECTO ELEFANTE - ENUSA
i FABRICA COMBUSTIBLES NUCLEARES DE JUZBADO ENUSA
‘ CN. ASCO (2 X 930 MW) ASOCIACION NUCLEAR ASCO
‘ C.N. VANDELLOS Il (982 MW) ASOCIACION NUCLEAR VANDELLOS
! CENTRO DE ALMACENAMIENTO DE RESIDUOS RADIACTIVOS ENRESA
» DE BAJA Y MEDIA ACTIVIDAD EN EL CABRIL
| DISENG CONCEPTUAL ALMACEN TEMPORAL CENTRALIZADC ENRESA
RESIDUCS ALTA ACTIVIDAD
APOYO A LA EXPLOTACION CCNN, VANDELLOS Il Y ASCO ANNMIANA.
D CONTRALNUCLEAR AVANZADA APYR 1000 WEING DL e
MEDIOS DE RESPUESTA A LA FASE IIl EMERGENCIAS NUCLEARES ENRESA
| INGENIERIA DEL PLAN DE DESMANTELAMIENTO Y CLAUSURA DE LA C.N. VANDELLOS | ENRESA
PROYECTO DE DESARROLLO DE LA CENTRAL PASIVA AP-600 UNESA/TENEO
DESMANTELAMIENTO FABRICA URANIO ANDUJAR ENRESA
AMPLIACION DEL SISTEMA  DE REFRIGERACION DE LA C.N. ASCO ASOCIACION NUCLEAR ASCO
PROYECTO LAST CHESS PAWN (PROGRAMA TELEMAN [) UNION EUROPEA
DISENO CONCEPTUAL ALMACENAMIENTO GEOLOGICO ENRESA
PROFUNDO PARA RESIDUOS DE ALTA ACTIVIDAD
PROYECTO BIPED (PROGRAMA RESIDUOS NUCLEARES) UNION EUROPEA
ANALISIS DE FACTORES HUMANQS C.N. LUNGMEN (TAIWAN) GENERAL ELECTRIC
a partir de 1992. Actualmente se estd desarro- sefic de aquel pals, un disefio tipe, cuyc objeti- malizadas en diferentes emplazamientos, -algu-
llando, conjuntamente con dos institutos de di- vo comercial es la construccion de plantas nor- nos de ellos va identificados -a partir todas ellas

del mismo disefio basico. El disefio
se Dasa en la Central de Vandellds
2 v en mejoras de diversos orfge-
nes: APWR 1000 v otros desarro-
llos conjuntos de Westinghouse e
Initec realizados durante los afios
1986 a 1996, y se encuentra muy
avanzado, habiéndose concluido
la fase conceptual, actualmente en
perfodo de revision y aprobacion.
Anteriormente se han presentacio
ya dos ofertas preliminares para
ofros emplazamientos, basadas en
el APWR 1000, ya citado.
Todo lo anterior no habria sido
posible sin una apuesta decidida
por la tecnologia. El avance de los
desarrollos de hardware y de soft-
ware para aplicaciones de disefic
gréfico durante los afios 80, v la
experiencia adguirida en el uso
de sistemas de la sesunda genera-
cion facilitaron la decision de ins-
talar, en 1997, un sistema de Ulti-
ma generacién, con capacidad
real para disefiar plantas comple-
tas. Initec fue la primera empresa
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Almacén de Residuos de “El Cabril”

qgue sin duda cons-
tituye un orgullo vy

¥

de Espafia, y una de las cinco primeras de
Europa, que instald un sistema PDMS, v es ac-
twalmente la mas avanzada en su Uso en proyec-
tos de centrales nucleares, centrales térmicas y
plantas industriales. Posteriormente se instald
también un sistema PDS (Intergraph). Ambos es-
tan plenamente operativos, con un nlimero de
estaciones de trabajo importante. Se han conse-
quido resultados que han colmado las expecta-
tivas, tanto en reduccion de plazos de diseno y
de ejecucién de proyectos como en ahorros de
costes por reduccién de interferencias en obra v
par mejores mediciones de cantidades de ma-
teriales. La ventaja tecnoldgica que esta expe-
riencia representa es un valor afiadido muy im-
portante para mejorar la oferta en todos los
mercados, perc en particular en el de proyec-
tos nucleares, en el que las exigencias de cali-
dad son fundamentales, v en los que la
capacidad de reducir incertidumbres presu-
puestarias en un nuevo proyecto, en particular
a partir de un diserio tipo o de referencia, de-
ben ser elementos bésicos para la seleccion
de la ingenieria.

La diversificacion de sus negocios ha represen-
tado para Initec una ventaja clara en la utiliza-
€idn de los sistemas de disefio integrado en
tres dimensiones, pues los resultaclos y posibi-
lidades derivados de su aplicacién han podido
comprobarse en proyectos de plantas de pro-
ceso y de centrales térmicas, de ciclos de eje-
cucion relativamente cortos, y que han pedido
completarse ya en nimero suficiente para po-
der confirmar los resultados.

Como complemente indispensable de la politi-
ca de desarrollo tecnolégico, Initec ha aposta-
clo también de forma decidida por [a calidad.
El negacio nuclear de Initec consiguic en Mayo
de 1994 la primera certificacion de AENOR
concedida en Espafia a una empresa de inge-
nierfa, de acuerdo con la nerma 1SC 9000, lo
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un reconocimiento
a una trayectoria
de calidad real.
El balance de este
large periodo de
adaptacién a la
nueva situacion de
mercado es, pues,
positivo. La necesi-
dad ha obligado a
una adaptacion
gue ha dado como
resultado una em-
presa, y en con-
creto el negocio
nuclear, més capa-
Citada tecnoldgica-
mente y comercial-
mente, para hacer
frente a la deman-
da actual y a los
mercados en |os
gue esa demancla
se sitla en la actuali-
dad.

La nueva ordenacion del sector eléctrico y
su efecto sobre la ingenieria

La firma del llamado Protocolo Eléctrico, a fina-
les de 1996, representa un cambio radical en el
sector eléctrico, al sentar los principios en que
ha de basarse el desarrollo legislativo del nue-
vo marco legal del sector. Tan radical, que es
mas avanzado que la mayoria de los que exis-
ten en los paises de nuestro entomo, en el pa-
pel que oforga a las fuerzas del mercado en el
funcionamiento del sistemna eléctrico. Los obje-
tivos de competencia y eficiencia que guian el
anteproyecto de ley dardn lugar a una dindmica
que en muches aspectos clave para la ingenie-
ria serd también muy distinta de la que hemaos
conecido hasta ahora.

La presion solre los costes se traducird en una
exigencia de competencia en todas las com-
pras de bienes o servicios, y en especial en lo
gue se refiere a nuevos proyectos de inversion,
es decir, en una demanda de precios més ba-
jos o de mayor valor afadido por el mismo
precio, lo que sin duda favoreceré a las empre-
sas due se encuentren mejor preparadas para
hacer frente a ese retc, tanto por su estructura
de costes propios como por la calidad de sus
servicios. Aqui adquiere una importancia fun-
damental la dimensidn tecnoldgica de la inge-
nieria, sobre todo en un sector habituado a la
calidad. Por lo mismo, una politica de calidad
real es esencial para el posicionamiento de una
empresa de ingenieria gue quiera estar en pri-
mera linea.

La liveralizacion general del sector conducird
también & una mayor competencia por |s via de
la aparicién de nuevos competidores, atraidos
oer las nuevas oportunidades que el mercado
proporcionard. Competidores nacionales o ex-
tranjeros, con los que habrd gue competir unas
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veces y colaborar otras, ¥ que en cualquier ca-
so serdn un factor basico de la estrategia de las
empresas ya establecidas.

Las tecnologfas de telecomunicaciones redu-
cen claramente las barreras de acceso al mer-
cadlo de la informacion, y consiguientemente al
de ingenieria. Esto es también un factor que
puede conducir a una mayor competencia, pe-
ro a la vez es un factor que favorecerd la salida
al exterior de las empresas espafclas que estén
decididas 4 ello, y preparadas adecuadamente.
Un mercado en proceso de cambio es a la vez
una fuente de amenazas y de oportunidades. El
atractive, y a la vez el reto, de tal situacion, estd
en saber aprovechar las oportunidades, identi-
ficando los factores estratégicos clave de la
nueva situacion, De ello dependerén los resul-
tados gue cada empresa consisa.

Perc conviene no clvidar que el origen de esta
adaptacion necesaria estd en la finalizacion de
los grandes proyectos nucleares y en la morato-
ria nuclear, que a largo plazo ha supuesto para
los sectores industriales v de servicios relacio-
naclos con la energia nuclear -empresas electri-
cas, bienes de equipo, ingenierfa, construccion
-unos costes enormes, una descapitalizacién
humana y tecnoldgica muy importante, y un
riesgo de que las consecuencias de esa desca-
pitalizacién sean irreversibles, como va lo han
sido realmente para muchas empresas. La in-
dustria nuclear espaficla ha sido un modelo de
desarrollo y cualificacion a escala mundial, y
noy estd alin en condiciones de contribuir al
bienestar de todos, v de generar ingresocs im-
portantes, si la demanda de nueves proyectos
nucleares lo permite. Se trata ademds de uno
de los pocos sectores en los que el déficit tec-
nolégico espariol es menor o no existe. Es pre-
Ciso evitar que la préxima adaptacion ses la
desaparicion.
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