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Introduccion’

Las grandes empresas constructoras espafiolas han demostrado, desde los
afios noventa del siglo pasado, que su proceso de internacionalizacion es uno de
los mas notables —espectaculares en algunos casos— de cuantos han sido abor-
dados por compaiiias espafiolas. Después de acometer un fuerte proceso de con-
centracion durante los afios noventa, que proporcion6 tamafio internacional a las
firmas surgidas del mismo, estas redoblaron su estrategia de internacionalizacion,
que habia arrancado en los afios sesenta y setenta pero que fue débil hasta los
noventa (grafico 1).

A finales de 2003, las seis mayores compaiiias (Fomento de Construcciones
y Contratas, ACS-Dragados, Acciona, Ferrovial, OHL y SACYR-Vallehermoso)
estaban entre las mayores empresas europeas del sector por capitalizacién bursa-
til y entre las principales empresas mundiales en gestion de concesiones de ser-
vicios bajo contrato (gestion de infraestructuras). Segin la revista americana
Public Works Financing, a finales de 2007 estaban entre las doce primeras com-

1. Este trabajo forma parte del proyecto de investigacion SEJ-15151 del Ministerio de
Educacion y Ciencia. El autor agradece a Nuria Puig sus comentarios y también los recibidos de
los asistentes a la Sesion preparatoria sobre La internacionalizacion de la empresa espariola en
perspectiva historica (IX Congreso de la AEHE, Murcia, 2008), celebrada en Madrid (ICEI de la
Universidad Complutense) los dias 31 de enero y 1 de febrero de 2008. Asimismo, han contribui-
do a mejorar el contenido tanto las observaciones de dos evaluadores anénimos como las de los
asistentes al Seminario de Historia Econémica y de la Empresa del Departamento de Historia e
Instituciones Economicas (Universidad de Barcelona), celebrado el 22 de enero de 2009. En todo
caso, soy el unico responsable de las insuficiencias o errores que puedan persistir.
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GRAFICO 1

ACTIVIDAD EXTERIOR DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS ESPANOLAS,
1974-2006. (MILLONES DE EUROS)

Evolucion de la facturacion y de la contratacion en el exterior
de las empresas constructoras espanolas
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Fuente: SEOPAN.

paiiias del mundo por obras en ejecucion, concesiones de gestion de infraestruc-
turas de transporte (autopistas, puertos, aeropuertos y ferrocarriles) y obras en
proceso de licitacion. En este tiempo, su posicion como operadores multinacio-
nales se habia fortalecido y su facturacion en el exterior habia crecido del 12 al
35% de sus ingresos totales. De la misma manera, los destinatarios de las inver-
siones de estas empresas ya no eran unicamente paises con menor nivel de de-
sarrollo que Espafia, como habia ocurrido en la primera fase de su internacio-
nalizacidn, sino preferentemente paises desarrollados. En 2006, el 56% de la
facturacion exterior de las constructoras espafiolas procedia de la Union Europea,
el 27% de América del Sur y el 10% de América del Norte?.

El tamatio, la capacidad financiera y de gestion, y el conocimiento del negocio
de las empresas constructoras espafiolas han sido sefialados por los analistas del
sector como los principales factores que explican este reciente e intenso proceso de
internacionalizacion. En esta linea, la hipdtesis que sostenemos en este trabajo es
que dicho proceso se basa principalmente en la acumulacion por parte de estas
empresas de una serie de capacidades —las denominadas ventajas de propiedad
sefialadas por J. Dunning*—, especialmente técnicas (ingenieria, disefio, servicios
técnicos especializados), financieras y de gestion (organizacion, logistica), que han

2. SEOPAN, Informe anual, 2006.
3. Véase Dunning y Lundan (2008), pp. 95-109 y cap. 5.
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sabido administrar estratégicamente durante su salida al exterior; y que estas capa-
cidades han sido creadas y acumuladas por estas firmas en un periodo anterior y
mas dilatado en el tiempo que el referido estrictamente a las dos tltimas décadas.
El objeto de este trabajo es explorar el proceso de creacion y acumulacion de
estas capacidades durante la segunda mitad del siglo XX por parte de dos de las
mas importantes empresas espafiolas del sector de la construccion, las firmas
Dragados y Construcciones y Fomento de Construcciones y Contratas (Fomento
de Obras y Construcciones, y Construcciones y Contratas), dos empresas que han
tenido caracteristicas diferentes, tanto en términos de su especializacion produc-
tiva y de su estrategia de crecimiento como en lo relativo a la estructura de su
propiedad y gestion, aparte de haber seguido trayectorias de internacionalizacidon
muy distintas. Para ello, se revisa a grandes rasgos la historia de cada una de estas
tres compaflias, analizando los aspectos de su propiedad, gestion, organizacion,
estrategia y especializacion productiva, que han podido influir en la creacion de
las referidas capacidades. Paralelamente, se presenta su proceso de internaciona-
lizacién* —cuando, como, donde y por qué se internacionalizan— hasta los pri-
meros afios noventa del siglo pasado, momento a partir del cual la salida al exte-
rior de las empresas constructoras espafiolas ha adquirido, como se ha dicho
antes, una dimension tan considerable que merece por si sola un estudio aparte.
Este trabajo se apoya fundamentalmente en fuentes externas de las propias
empresas, de modo especial en las memorias e informes anuales de éstas y de las
organizaciones empresariales del sector, como SEOPAN (Subgrupo de Empresas
de Obras Publicas de Ambito Nacional) o AECI (Asociacion Espafiola de
Empresas Constructoras de Actividad Internacional). De manera complementa-
ria, ha sido de utilidad la consulta de publicaciones periddicas, como los anuarios
financieros. Desafortunadamente, la historia de las empresas constructoras espa-
folas, muchas de ellas creadas durante el franquismo, apenas es conocida y a ello
se aflade que el sector de la construccion ha sido escasamente tratado hasta ahora
por la investigacion académica en historia econdémica, y practicamente nada por
la de historia empresarial’. Distinto es el panorama en los paises de la Europa

4. Entendemos aqui la internacionalizacion de las empresas constructoras de una forma
amplia, desde la mera exportacion hasta la realizacion de inversiones directas en el exterior, sien-
do la creacion de empresas filiales su maxima expresion. No obstante, debe tenerse en cuenta que
en el sector de la construccion es dificil separar lo que son estrictamente operaciones de exporta-
cion y de inversion directa, por modesta que ésta sea. Asi, tanto la ejecucion de obras como la pres-
tacion de servicios en el exterior por parte de las empresas constructoras suelen llevar unidos flu-
jos de exportacion (materiales, equipos, servicios técnicos, etcétera) e inversion productiva en el
pais de destino (personal, maquinaria, materiales, etcétera).

5. La mayor parte de los trabajos de historia economica que estudian el sector se refieren a
periodos anteriores al aqui considerado o a subsectores concretos, como la edificacion residencial
(Gomez Mendoza, 1986 y Tafunell, 1994). El mas reciente y, a la vez, el que mas se aproxima a un
enfoque de historia empresarial (Llordén, 2003) analiza el nacimiento y despegue de los grandes
constructores y promotores inmobiliarios en el marco de la politica de vivienda del franquismo en
los afios cuarenta y cincuenta del siglo pasado.
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Occidental y en Estados Unidos, donde son relativamente abundantes las mono-
grafias sobre la historia de las grandes empresas constructoras o de organizacio-
nes profesionales del sector, aunque tampoco abundan los analisis generales
sobre la internacionalizacion de estas compainias®.

El texto que sigue se organiza de la siguiente manera. A continuacion, se estu-
dia a grandes rasgos la evolucion de Fomento de Construcciones y Contratas a
través de las dos empresas que la constituyeron en 1992, haciendo hincapié en las
caracteristicas que adopto su salida a los mercados exteriores. El apartado finali-
za con una valoracion del grado de internacionalizacion de esta firma a principios
de los afios noventa. En el siguiente apartado se procede de manera similar con
Dragados y Construcciones, resaltando las caracteristicas de su proceso de inter-
nacionalizacion y la posicion que tenia al respecto hacia 1992. Finalmente, se
presentan unas conclusiones contraponiendo las dos experiencias de internacio-
nalizacion analizadas.

Fomento de Construcciones y Contratas: diversificacion temprana e
internacionalizacion débil

Fomento de Construcciones y Contratas (FCC, en adelante) es actualmente una
de las principales empresas constructoras espafiolas con presencia en el exterior en
varias actividades, fruto de una prolongada estrategia de diversificacion’, muy
arraigada en su historia, que sobrepasa con creces el grado de diversificacion que
han presentado tradicionalmente las empresas constructoras de mayor tamafio del
pais. FCC es el resultado de la fusion —iniciada en 1991 y culminada en marzo de
1992— de dos de las mas emblematicas empresas del sector: la catalana Fomento
de Obras y Construcciones (FOCSA, en adelante) y la madrilefia Construcciones y
Contratas (CYCSA, en adelante). Tras su constitucion, FCC era, junto con
Dragados, el primer grupo constructor espafiol (con una cuota de mercado en obra
publica del 10%) y uno de los veinte mayores de Europa. Su cuota de mercado en
Espaiia (todas sus actividades) era casi del 4%, y la habia duplicado desde 1986.
Tenia una clara posicion de primacia en el segmento de los servicios ptblicos urba-

6. Una excepcion es la obra de Linder (1994), en la que se sittia el arranque de la internacio-
nalizacién de las empresas constructoras —britdnicas, en particular— en la construccion de las
infraestructuras ferroviarias del siglo XIX, es decir, mas de un siglo antes de que las constructoras
espafiolas abordasen los mercados exteriores con regularidad.

7. La diversificacion dentro del sector de la construccion, de caracter horizontal y materiali-
zada en la realizacion de diferentes actividades constructivas (obra civil, edificacion residencial y
no residencial, rehabilitacion, etcétera), es un rasgo muy comun a las empresas constructoras a par-
tir de un cierto tamafio. Cuando hablamos en este trabajo de diversificacion no nos referimos a ella,
sino a la relacionada con la incursion de estas compailias en otros sectores, proximos o no, a la acti-
vidad constructora, como la prestacion de servicios urbanos, la gestion de infraestructuras, la logis-
tica, etcétera.
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nos (el 70% en recogida de residuos urbanos y limpieza viaria), era lider en sumi-
nistro y tratamiento de aguas por detras de Aguas de Barcelona, y en produccion de
cemento sdlo la superaba Cementos Mexicanos (CEMEX)E.

Fomento de Obras y Construcciones: una larga experiencia como empresa
diversificada’

FOCSA se fundo en Barcelona el 3 de julio de 1900 a partir de la sociedad regu-
lar colectiva Piera, Cortinas y Compailia, creada el 18 de marzo de 1893 por
Salvador Piera Jané, Narciso Cortinas Batllori y José Torres Ferran, a la que en 1896
se unirian Antonio y José Piera Jané, hermanos del primero. Todos ellos ostentaron
la propiedad de la mayor parte de los 5 millones de pesetas (10.000 acciones) que
constituyeron el capital social fundacional de FOCSA. La entidad bancaria Hijos de
F. Mas Sarda colabor6 en la colocacion de estas acciones, que comenzaron a cotizar
desde el mismo afio de su nacimiento en la Bolsa de Barcelona.

Desde del punto de vista de la propiedad, FOCSA fue una empresa, si no
familiar en sentido estricto, si al menos controlada y gestionada durante casi un
siglo, es decir, con una gran estabilidad, por representantes de unas pocas fami-
lias, que bien podrian reducirse a tres. En primer lugar, la familia Piera, que apor-
to siempre el capital humano de caracter técnico. Desde su fundador, Salvador
Piera Jané, contratista de obras, hasta los representantes de las tres generaciones
posteriores —sucesores tanto de Salvador como de sus hermanos Antonio y José—,
la mayoria de ellos arquitectos e ingenieros de diversas especialidades, ocuparon
siempre puestos de responsabilidad en alta direccién de la empresa, llevando la
gerencia casi ininterrumpidamente hasta su fusiéon con CYCSA. En cambio, la
presencia en los 6rganos de direccion de los sucesores de las otras dos familias
fundadoras, Cortinas y Torres, se fue diluyendo con el tiempo y siempre fue
menos destacada que la de los Piera. En segundo lugar, esta la familia Mas Sarda,
propietaria de la conocida casa de banca barcelonesa luego transformada en la
Banca Mas Sarda. La gestion financiera de FOCSA est4 ligada a esta familia
practicamente desde su fundacion, y los Mas Sarda estuvieron presentes en el
consejo de esta firma como vocales desde el primer momento. En particular,
ostentaron la vicepresidencia desde antes de la Guerra Civil hasta 1956, momen-
to en que asumieron la presidencia, que conservaron hasta la fusiéon con CYCSA,
excepcion hecha de los afios 1974-79, cuando la ocupd el conocido politico fran-
quista Ramoén Serrano Sufier. Y en tercer lugar, esta la familia Torra, de la casa
de banca Soler y Torra Hermanos, que no estuvo entre los fundadores, pero que
accedio al consejo en fecha tan temprana como 1928. José Torra Closa fue presi-

8. AXEL Group (1993).
9. Salvo indicacion expresa, el contenido de este epigrafe y del siguiente se basa en la infor-
macion proporcionada por las memorias anuales de FOCSA.
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dente de FOCSA desde 1939 a 1956, y en 1970 llegd a la vicepresidencia José
Maria Torra Marti, donde se mantuvo hasta la fusion. Asi pues, la alianza —taci-
ta o explicita— de las familias Piera, Mas Sarda y Torra, debe tenerse muy en
cuenta a la hora de comprender la estabilidad y el crecimiento de FOCSA a lo
largo del siglo XX, y probablemente también para explicar cierta esclerosis cor-
porativa observable en los afios ochenta. Las tres han dado continuidad a la pro-
piedad y a la gestion de la firma y han aportado los principales cuadros directivos,
especialistas y buenos conocedores tanto de los aspectos técnicos del negocio de
la construccion como de los financieros; y ambos aspectos han sido especialmen-
te importantes en la trayectoria de las grandes empresas del sector.

FOCSA comenz6é haciendo obra civil y edificacion de viviendas en
Barcelona. Durante los primeros afios, su actividad fue estrictamente local, hasta
que en 1907 el Ayuntamiento de Madrid le adjudico obras de alcantarillado en la
capital. El adoquinado y el alcantarillado urbano fueron dos tipos de obras pre-
dominantes en sus primeros tiempos, y después la urbanizacion de calles y la
explanacion y firme de carreteras. En 1911 dio un primer paso en la estrategia de
diversificacion hacia los servicios publicos urbanos, que seria una de sus sefias
de identidad, al resultar adjudicataria de la limpieza y conservacion del alcanta-
rillado de Barcelona. En 1913 resulté adjudicataria de la contrata de saneamien-
to del subsuelo de Madrid y de la contrata de recogida domiciliaria de basuras,
limpieza y riego de las vias publicas de Barcelona. Esta contrata, junto con la de
limpieza y conservacion del alcantarillado de la Ciudad Condal, se han manteni-
do hasta la actualidad. Ademas de en Madrid, durante los afios previos a la Gran
Guerra comenzo a realizar obras en Zaragoza y Valencia. Al final de los afios
veinte, la sociedad dio un salto adelante participando en las obras de la
Exposicién Universal de Barcelona de 1929, y en los primeros afios treinta se le
adjudicoé en Madrid la construccidn de la estacion depuradora de aguas residua-
les de La China, que cuarenta afios después recibiria el encargo de ampliarla.

Tras la Guerra Civil, la empresa obtuvo diversas contratas para la construc-
cion de edificios industriales en Barcelona y Madrid, pantanos en Cataluiia, los
metropolitanos de Madrid y Barcelona, y otras obras civiles en estas dos pobla-
ciones, en Zaragoza y en Asturias, asi como contratas de recogida de basuras
urbanas en Madrid, y de recogida de basuras y limpieza de vias publicas en
Zaragoza (que duran hasta hoy). La importancia que iba adquiriendo la presta-
cion de estos servicios urbanos en su actividad llevo a sus directivos a mejorar la
tecnologia empleada en los mismos. En 1945 utiliz6 por primera vez un vehicu-
lo equipado con caja especial Ochsner para la carga de deshechos por compre-
sion, y suscribié con J. Ochsner et Cie., de Zurich, un contrato de asistencia téc-
nica que concedio a FOCSA la exclusiva para Espafia en la fabricacion de estas
cajas especiales. En 1950 inauguré en Zaragoza una instalacion de camaras
zimotérmicas (fermentacion acelerada de la basura, previa separacion de papel,
vidrio, hierro y demds elementos susceptibles de ser aprovechados). Y en los
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afios sesenta sustituyd, también en la capital aragonesa, este modelo por otro de
fermentacion activa de la basura por procedimientos aerdbicos.

Paralelamente, la sociedad fortalecid su departamento técnico, el Servicio
Técnico de Ingenieria, encargado de asimilar y adoptar las innovaciones técnicas
necesarias a los requerimientos de las obras que ejecutaba y de los servicios que
prestaba. Asi ocurrié con todas las innovaciones hechas en utensilios y maquina-
ria, materiales y productos para la construccion, o en los estudios para el mejor
aprovechamiento de los productos resultantes de la fermentacion de las basuras
urbanas que recogia en Zaragoza y Madrid. Una muestra de esta capacidad téc-
nica, sustentada en parte en el contrato con la firma Ochsner, es la presentacion
de diversos prototipos de maquinaria para servicios urbanos en la Feria
Internacional de Muestras de Zaragoza de 1949.

En los afios cincuenta, FOCSA afianz6 tanto su actividad constructora —a
destacar la ereccion del complejo industrial de SEAT en Barcelona y su partici-
pacién en la construccion de la base aérea de Torrejon de Ardoz, que supuso la
utilizacidén en Espafia de una tecnologia nueva y la relacion cercana con el poten-
cial técnico de una empresa americana, la Brown-Raymond-Walsh, que era la
contratista principal de la base y la supervisora del trabajo realizado por las com-
pafiias subcontratadas: espafiolas y americanas'®— como, sobre todo, su actividad
de servicios urbanos. Desde la década anterior estaba abriendo delegaciones en
las capitales donde ya operaba (Tarragona, Zaragoza, Oviedo y Madrid) con el
proposito de asegurar el desarrollo de este segmento de su actividad, y en 1957
lo hizo en Valencia al obtener la adjudicacion del servicio de limpieza y riego de
vias publicas de esta ciudad por 10 afios.

Durante los afios sesenta se produjo un despegue espectacular en la actividad
de FOCSA, coincidiendo con la expansion de la obra civil y de la edificacion
(residencial y no residencial) que tuvo lugar en este decenio en Espafia. Fue
entonces cuando empez6 a tomar cuerpo su grupo de empresas filiales y partici-
padas, que se amplié notablemente en los afios setenta, y cuando se acometio la
implantacion de la firma en toda Espafia, proceso completado en la década
siguiente. A la altura de 1970, la plantilla de la empresa catalana superaba los
14.000 trabajadores, y se habia producido un aumento notable del personal cua-
lificado, lo que exigid una ampliacion del equipo directivo. De ahi que en 1971
se introdujesen nuevas técnicas de gestion, que llevaron a formalizar una organi-
zacion directiva distinta al consejo, asi como la introduccion de procesos infor-
maticos de tratamiento de la informacion.

En los afios del desarrollismo, la firma entr6 en nuevos tipos de obra civil, como
la construccion de autopistas y aparcamientos urbanos, y renovo y modernizo sus-
tancialmente su parque de maquinaria y las técnicas empleadas en las obras, como

10. FOCSA particip6 en la construccion de las pistas de aterrizaje, despegue y rodadura de la

base aérea entre 1953 y 1955, afo en que entr6 como miembro de la Camara de Comercio
Americana de Espafia.
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el hormigdn pretensado, los componentes prefabricados y el encofrado-tinel. Todo
esto era una muestra de una actividad constructora cada vez mas industrializada asi
como del rapido avance técnico que se experimentaba en el sector, del que el resto
de grandes constructoras eran también participes. En el ambito de los servicios urba-
nos, la expansion fue mas que notable: en 1960, FOCSA los prestaba en 4 ciudades
(grandes), en 1970 en 30 y en 1975 en 48. Desde mitad de los afios sesenta, la
empresa apostd estratégicamente por el desarrollo de esta actividad, dada la gran
experiencia y prestigio acumulados y la utilizacion de tecnologias avanzadas. A este
respecto, en 1967 entrd en el capital de La Promotora Industrial, S.A., que se
dedicaba a explotar en Espafia los equipos y procedimientos DORR-OLIVER,
propiedad de la firma estadounidense de dicho nombre, consiguiendo establecer
una colaboracion técnica muy util en la construccion de plantas para transforma-
cion de residuos urbanos en abono orgéanico', y en tratamiento de aguas residua-
les, asunto que se consideraba de gran futuro. Ademas, abrio con DORR-OLIVER
una Oficina técnica mixta para la redaccion de proyectos de ingenieria y asi concu-
rrir a los concursos que anunciasen los Ayuntamientos al respecto.

Esta estrategia debio tener éxito, pues FOCSA acudié a numerosos concursos
para la construccion de estaciones depuradoras en los afios setenta, introducién-
dose, en 1976, en el campo del reciclaje de los residuos sélidos, seguramente
inducida por la aparicion de la Ley sobre desechos y residuos solidos urbanos de
19 de noviembre de 1975. De esta manera, en 1980 puso a punto la planta de reci-
claje de residuos solidos de Tarragona, la primera de su género en Espafia. Este
camino lo recorrio creando, sola o en compafiia de otras empresas nacionales,
unas cuantas sociedades filiales. Asi, en 1971 fund6 Tratamientos Industriales de
Residuos Solidos, S.A. (TIRSSA); en 1973 cred la Sociedad de Explotacion de
Aguas Residuales, S.A. (SEARSA), para explotar plantas depuradoras, y
Servicios Especiales de Limpieza, S.A. (SELSA); en 1975 entro en el capital de
la Sociedad Espafiola de Aguas Filtradas, S.A., dedicada también a la explotacion
de estaciones depuradoras de agua; y un afio después cred Ingenieria de Servicios
Publicos, S.A. (ISEPSA) para atender la investigacion y desarrollo de bienes de
equipo para la prestacion de estos servicios. A finales de los afios setenta, FOCSA
contaba con siete filiales dedicadas a los servicios urbanos.

Junto a ellas, habia otras especializadas en el ambito de la ingenieria y la
fabricacion de bienes de equipo y materiales para la construccidon, aparte de
varias filiales inmobiliarias. De entre las primeras, debe mencionarse a la
Compaifiia de Aplicaciones Metalurgicas para Edificaciones, S.A. (CAMPESA),
fundada en 1974 y dedicada a la produccion de paneles metalicos electrosolda-
dos de alta resistencia para la construccion; a Proyectos y Servicios, S.A. (PRO-
SER), dedicada a la realizacion de estudios y proyectos en el campo de la inge-

11. En el ejercicio de 1968 FOCSA abri6 en Tarragona una planta para la fabricacion de fer-
tilizantes organicos.
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nieria civil e industrial, asi como a la direccién técnica de obras; y a Equipos y
Procesos S.A. (EYPROSA), cuyo objeto era la fabricacion de maquinaria y equi-
pos industriales en general. Estas dos tltimas fueron creadas en 1975.

La tardia y débil internacionalizacion de FOCSA

FOCSA comenz6 a internacionalizarse relativamente tarde y como reaccion a
las dificultades financieras que arrastro6 a finales de los afios setenta. Su interés por
el mercado exterior puede deducirse de su pertenencia al grupo de 15 empresas que
en 1975 formaban parte de la Comision de Mercado Internacional de SEOPAN, con-
vertida al afio siguiente en la AECI'2. No obstante, la primera vez que se da cuenta
publicamente de este asunto es en la Memoria del ejercicio de 1977, en la que se
exponen también los problemas financieros que estaba causando a la firma la moro-
sidad en los pagos y las deudas contraidas con ella por los Ayuntamientos con los
que tenia contratados la prestacion de servicios urbanos, aunque la morosidad tam-
bién procedia de la Administracion central por la obra civil contratada con ella. Era
la época de los ultimos Ayuntamientos franquistas, que tuvieron serios problemas de
disponibilidades financieras, que no se resolvieron del todo hasta bien entrados los
afios ochenta. Ademas, el sector de la construccion estaba atravesando una coyun-
tura adversa, manifiesta especialmente en el retraimiento de la demanda de vivien-
da nueva. Asi que no debe resultar extrafio que en estos afos las constructoras
espafiolas pusiesen sus ojos en el exterior, a pesar de los obstaculos a los que se
enfrentaban, como bien resaltaban los directivos de FOCSA: la ausencia de line-
as de financiacion a la exportacion especificas para el sector de la construccion, y
el alto coste de las primas de los seguros de cobertura de los riesgos politicos y
econdmicos, que eran muy superiores a las existentes en otros paises europeos.

Aprovechando su capacidad tecnoldgica y las referencias de su actividad en
Espafia (su experiencia y su fama), la firma catalana estudio la salida al exterior
a través de su drea de negocio mas especializada, en la que contaba con mas
garantias: los servicios urbanos. Asi, en la Memoria de 1977 se dice que:

“siguiendo una directriz orientada a configurar una expansion exterior, han sido
particularmente intensas las gestiones encaminadas a establecer las necesarias y
oportunas bases para el lanzamiento de nuestra empresa en los mercados sudameri-
cano y del Oriente Medio que, por sus respectivas caracteristicas especificas, repre-
sentan un interesante campo para el desarrollo de nuestros sistemas y tecnologias
aplicables al saneamiento en general”.

Lo primero que hizo fue elaborar un estudio sobre la limpieza viaria y la reco-
gida y transformacion de residuos so6lidos urbanos de Quito (Ecuador), y nego-
ciar contratos similares en varios paises hispanoamericanos. Sin embargo, su pri-

12. SEOPAN (1977), p. 6.
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mera realizacion en el exterior no se produjo hasta dos afios mas tarde, en 1979,
y lo hizo en el marco de su actividad constructora, cuando inici6 la ejecucion del
contrato —en consorcio con otras empresas— de las obras de la red telefonica de
Tripoli (Libia), un tipo de operacion que FOCSA conocia perfectamente, pues en
Espafia la llevaba acometiendo desde hacia varios lustros para la Compaiiia
Telefonica. Y en 1981, tratando de asentar su actividad en el Magreb, comprd una
participacion en la firma espafiola Empresas Constructoras Asociadas, S.A., que
era titular del contrato de construccion de dos complejos industriales (para la
obtencion de productos derivados del trigo) en Argelia.

En 1980, FOCSA firm¢ un contrato en Nigeria para construir la red de sane-
amiento de Port-Harcourt, segunda ciudad del pais. La obra se adjudicé a la firma
Iberica Construction Ltd., creada alli con otros socios. Esta filial contraté luego
un tramo de carretera en el delta del Niger, pero no hay constancia de que des-
arrollase mas actividad en los afios siguientes. También en 1980, su filial
Proyectos y Servicios contratd con la municipalidad de Quito la implantacion del
plan director de residuos sélidos urbanos e industriales, y sus empresas de inge-
nieria consiguieron adjudicaciones en Ecuador (estacion depuradora de aguas
residuales), Paraguay (plan de saneamiento integral del lago Ypacarai), Cuba y
Andorra (modificacion y ensanche de varias carreteras).

Tras concurrir a importantes licitaciones en Venezuela y Argentina, en 1981
cred una filial en aquel pais (Fospuca, C.A.), que obtuvo los contratos de recogi-
da de residuos solidos y limpieza viaria de una parte de Caracas por un periodo
de 8 afios “en competencia con las principales empresas internacionales de sane-
amiento urbano”. Para FOCSA, esto supuso una importante adjudicacion a par-
tir de la cual pretendia iniciar la expansion internacional en saneamiento urbano,
actividad en la que “ocupamos una de las primeras posiciones dentro del con-
cierto mundial”, en palabras de sus directivos. Después de la firma venezolana,
vinieron otras en Argentina y Paraguay (cuadro 1), y en 1982 firmé un contrato
con el Gobierno peruano para la construccion de la central hidroeléctrica de Gera
y obras de regadio. La estrategia, al menos en esta region, pasaba por asentarse
en uno o varios paises mediante la gestion de algiin contrato de prestacion de ser-
vicios urbanos, y aprovechar esta presencia estable para obtener adjudicaciones
de obras con que complementar y fortalecer su actividad. No obstante, ya en
1983 se tuvo que enfrentar al primer problema serio: la devaluacion del bolivar,
que afectd a Fospuca. Superado este contratiempo, la filial venezolana llegé a
establecer hasta seis subfiliales en los afios siguientes para la gestion de otros tan-
tos contratos similares en diversas ciudades del pais suramericano'.

Avanzado el decenio de 1980, la firma catalana consigui6 contratos de ges-
tion de servicios urbanos semejantes en otros paises latinoamericanos, como
Argentina, México, Colombia, Chile y la Republica Dominicana, y europeos,

13. Lleonart (1996), p. 98.
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CUADRO 1
EMPRESAS DE LA DIVISION INTERNACIONAL DEL GRUPO FOCSA
EN 1982
Empresa Aiio de Capital Domicilio social ~ Objeto social
fundacién (participacion de
focsa)
Iberica 1980 n.d. Port Harcourt Construccion
Construction (Nigeria)
Ltd.
Empresas 1981 n.d. n.d. Construccion
Constructoras
Asociadas, SA
Fospuca, C.A. 1981 n.d. Caracas Saneamiento
(Venezuela) urbano
Fomento de 1981 n.d. Buenos Aires Construccion
Obras del Rio (Argentina)
de la Plata
Fomento de 1981 n.d. Asuncion Construccion
Obras y (Paraguay)
Desarrollo de
Paraguay, SA
Fomento de 1981 n.d. Buenos Aires Saneamiento
Servicios del (Argentina) urbano

Rio de la Plata

Fuente: Memorias anuales de FOCSA, 1981 y 1982.

como Francia, Portugal y el Reino Unido'. En el mercado portugués, muy dina-
mico tras su incorporacion a la CEE ademas de ser realmente una prolongacion
del espafiol, FOCSA entr¢ con su filial Cobetar, dedicada a la construccion, y con
FOCSA Servigos de Saneamiento Urbano de Portugal. Y en el britanico lo hizo
con FOCSA Services UK Ltd. En cualquier caso, al comenzar el decenio de
1990, la firma catalana tenia una experiencia internacional limitada'®, centrada

14. Gonzalez Tascon (1999), p. 270.

15. No disponemos de informacion cuantitativa que nos permita conocer la importancia rela-
tiva de su actividad internacional, pero algunas referencias indirectas apuntan a que debid ser redu-
cida. Con datos del Censo Oficial de Exportadores y de la Direccion General de Transacciones
Exteriores, FOCSA fue una de las grandes constructoras espafiolas que menos volumen de expor-
taciones y menos operaciones de inversion directa realizo en el exterior hasta 1982 (Fernandez
Otheo, 1988, pp. 516-528). Si tenemos en cuenta que después de 1984 se produjo un claro retro-
ceso de la presencia exterior de las constructoras espaiiolas, que se prolongé hasta los afios noven-
ta (ver grafico 1), puede suponerse que tampoco en los ochenta debid ser grande el peso relativo de
su actividad internacional en el total de su cifra de negocio, y en particular en los afios finales del
decenio, periodo en el que ha sido considerado “marginal” (Axel Group, 1993, p. 7).
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casi de manera exclusiva en su especialidad de servicios urbanos, siendo la cons-
truccion muy marginal al respecto.

Construcciones y Contratas: la expansion de una empresa familiar'®

El origen de CYCSA se encuentra en la firma Construcciones y
Reparaciones, S.A., fundada en Madrid el 14 de octubre de 1944. Ocho afios des-
pués, el 7 de agosto de 1952, se incorporo a su accionariado Ernesto Koplowitz
Sternberg, un empresario judio de origen aleman (Alta Silesia) afincado en
Espafia desde los afios treinta, que se dedicaba “a la ejecucion de obras y presta-
cion de servicios, principalmente en Madrid y su area metropolitana, siendo titu-
lar del contrato de conservacion de bocas de riego para el Ayuntamiento de la
capital”"’. E1 29 de agosto la sociedad amplio su capital desde 2.050.000 pesetas
hasta 5.050.000, y el 6 de noviembre cambi6é su denominacion por la de
Construcciones y Contratas, S.A. Su objeto social era la construccion de obras en
general y las contratas con el Estado, asi como el abastecimiento de aguas y sane-
amientos'®. Como resultado de estos cambios, Koplowitz se convirtio6 en el accio-
nista mayoritario de la nueva sociedad y en su primer ejecutivo al ocupar el pues-
to de consejero-gerente'’. Desde entonces, CYCSA fue una compafiia entera-
mente controlada por la familia Koplowitz y sin ninguna vinculacion estable con
entidades financieras, como ocurre con FOCSA y también con Dragados, como
luego se vera.

Ernesto Koplowitz falleci6 en un accidente en mayo de 1962 y su viuda
Esther Romero de Juseu y Armenteros ocup¢ la vicepresidencia representando en
el consejo a la familia propietaria. Estaba formado éste por personas de signifi-
cativo relieve social, que conferian a la empresa influencia y relaciones sociales,
de vital importancia para un negocio basado en contratos con Ayuntamientos y
otras instituciones publicas. José Maria Martinez Ortega, conde de Argillo, con-
suegro de Franco, ocupaba la presidencia, y uno de sus hijos, Cristobal Martinez
Bordiu, marqués de Villaverde, que estaba casado con la hija de Franco, era con-
sejero. Este consejo se mantuvo hasta el final de 1967, cuando Ramoén Areces,
presidente de El Corte Inglés, accedio a la presidencia de CYCSA en representa-
ciéon de la familia Koplowitz. Desde 1968, y hasta su salida en noviembre de

16. La proverbial opacidad de esta empresa, de la que no se conoce la existencia de memo-
rias anuales, nos ha obligado a utilizar bibliografia y fuentes secundarias para documentar su estu-
dio. Este epigrafe, en concreto, se basa en Cuartas (2005), salvo indicacion expresa.

17. Gonzalez Tascon (1999), p. 130.

18. Anuario Financiero y de Sociedades Anonimas de Esparia, afios 1954-55; y Anuario
Financiero, anos 1956-57.

19. Gonzalez Tascon (1999), p. 130.

20. Segun el Anuario Financiero y de Sociedades Anonimas de Esparia, afios 1968-69, a 31
de diciembre de 1967 seguia vigente el consejo de administracion presidido por el conde de Argillo
y con Esther Romero de Juseu en la vicepresidencia.
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1987, Areces rigio6 los destinos de esta empresa con la ayuda de los principales
ejecutivos de El Corte Inglés: Isidoro Alvarez, Florencio Lasaga y Juan Manuel
de Mingo.

A finales de 1968 muri6 Esther Romero de Juseu, y al afio siguiente sus hijas
Esther y Alicia Koplowitz, propietarias de CYCSA, contrajeron matrimonio con
los primos Alberto Alcocer Torra y Alberto Cortina Alcocer, respectivamente,
abogados y nietos del ex alcalde de Madrid Alberto Alcocer, mas conocidos por
“los Albertos”. Los dos entraron en el consejo de CYCSA antes de finalizar 1969,
convirtiéndose con el tiempo en los artifices del gigantesco desarrollo de la
empresa durante los afios setenta y ochenta. En 1972 asumieron el poder ejecuti-
vo del grupo como consejeros delegados de la sociedad matriz, aun cuando la
presidencia no ejecutiva la siguido ocupando Areces. Poco a poco, los Albertos
imprimieron a la empresa y a su filiales una estrategia diferente a la que Areces
llevaba en El Corte Inglés. Las diferencias se fueron acentuando y Areces termi-
nd por dejar la presidencia de la empresa constructora en noviembre de 1987.
Dos afios después, la crisis de sus respectivos matrimonios con las hermanas pro-
pietarias de CYCSA provocd su abandono de los puestos ejecutivos que habian
ejercido hasta entonces y su salida del grupo. Esther y Alicia Koplowitz regresa-
ron al consejo en 1990, ocupando la vicepresidencia y la presidencia, respectiva-
mente.

Desde que Ernesto Koplowitz tomo el control de CYCSA en 1952, la empresa
puso en practica una estrategia de diversificacion, operando en el sector de la cons-
truccion y en la prestacion de servicios urbanos, semejante a la desarrollada por
FOCSA aunque a una escala menor. Particip6 en la construccion de las obras aso-
ciadas a los planes de regadio (Plan Badajoz, Plan Jaén) y en los poblados anejos;
y Koplowitz fue uno de los promotores, asi como consejero delegado, de la empre-
sa El Encinar de los Reyes, S.A., constituida en Madrid el 13 de julio de 1955 con
objeto de construir y de gestionar posteriormente el arrendamiento de algo mas de
un millar de viviendas en la base aérea de Torrejon y en la de Zaragoza para el per-
sonal militar norteamericano destinado en ellas*'. A principios de los afios sesenta
compro terrenos en el extrarradio de Madrid, que le sirvieron para construir poste-
riormente barrios populares como el de Aluche y Simancas. Para ello, cre6 dos
sociedades en septiembre y diciembre de 1960: Inmobiliaria Conycon, S.A. ¢
Inmobiliaria Construcciones y Contratas, S.A. La primera tenia por objeto construir
viviendas de renta limitada, y la segunda adquirir solares y terrenos y construir en
ellos viviendas bonificables?.

Con la llegada de Ramoén Areces a la presidencia de CYCSA cambi6 signifi-

21. Anuario Financiero, afios 1956-57.

22. Anuario Financiero y de Sociedades Andnimas de Espana, aiios 1970-71. La legislacion
franquista sobre viviendas bonificables (1944), de renta limitada (1954) y subvencionadas (1957)
estimuld la participacion de la iniciativa privada en la construccion de esta clase de viviendas, cons-
tituyendo un lucrativo negocio (Llordén, 2003).
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cativamente el modo de hacer las cosas, asemejandose a los criterios de gestion
que dominaban en el Corte Inglés. Areces fortalecid los recursos propios de la
empresa mediante la autosuficiencia financiera, pasando de los 80 millones de
pesetas de capital desembolsado en 1969 a los 1.000 millones en 1975. Adquirio
maquinaria propia y aumento significativamente la plantilla, dejando de lado la
subcontratacion de trabajos y obras, que habia primado en la época anterior. La
dotd, en suma, de los medios necesarios para acometer por si misma la mayor
parte de las obras contratadas. Por otro lado, esta gestion conjunta de ambas com-
pafiias resultdé mutuamente provechosa. Desde mediados de los afios sesenta,
CYCSA se encarg6 de la realizacion de toda clase de obras para El Corte Inglés,
beneficiandose de la fuerte expansion de estos grandes almacenes por el territo-
rio nacional, que abrieron siete nuevos centros comerciales entre 1970 y 1979, y
pudo rentabilizar sus inversiones en bienes de equipo y plantilla. Para El Corte
Inglés, por su parte, que competia con Galerias Preciados por el liderazgo en su
sector, fue fundamental disponer de una empresa constructora “propia”, pues le
facilit6 enormemente el desarrollo de su plan de expansidon con celeridad y sin
sobresaltos.

Sin embargo, el gran crecimiento de CYCSA estaba todavia por llegar, y lo
haria de la mano de los Albertos, que imprimieron en los afios setenta y ochenta
un acelerado ritmo de expansion, forjando a partir de la compaiiia matriz un vasto
grupo de sociedades que operaban en sectores muy diversos. A partir de 1973, la
firma madrilefia se introdujo en nuevas actividades, como limpiezas industriales,
fabricacion de tubos, obras hidraulicas, carreteras, contratos con RENFE, verte-
deros, depuraciones de agua y recogida de basuras, y se convirtié en una cons-
tructora e inmobiliaria fuerte. Esta estrategia y su modo de hacer las cosas dife-
ria de la filosofia de Areces. Asi, mientras que la diversificacion de actividades
de El Corte Inglés siempre estaba muy relacionada con el negocio principal e
implicaba el control total de cada empresa filial, la de CYCSA fue una diversifi-
cacion muy heterogénea, tomando participaciones en sociedades y sectores muy
diferentes y casi siempre en compaiiia de otros socios.

Bajo la gestion de los Albertos, que aprovecharon la buena posicion de teso-
reria de CYCSA y la coyuntura de un mercado bursatil deprimido, ésta inicio en
1978 la compra de titulos de la cementera Portland Valderribas. En los primeros
aflos ochenta, siguiendo este procedimiento, entraron en el capital de su compe-
tidora FOCSA, cuyo vicepresidente José Maria Torra Marti era pariente de
Alberto Alcocer Torra, y en el del Banco Zaragozano —antes lo habian hecho en
el Banco de Fomento—. Paralelamente, participaron en la Corporacién Financiera
Reunida (Cofir), cabeza de los negocios del empresario italiano Carlo de
Benedetti en Espafia, y en Cartera Central con KIO (Kuwait Investment Office)
como socio. Todas estas compras, incluida la del moderno edificio de Torre
Picasso en Madrid, se revalorizarian enormemente en los ultimos afios ochenta
en una nueva coyuntura expansiva de la economia espaiiola, en la que se recupe-
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r6 el mercado bursatil y el inmobiliario tird al alza fuertemente, acrecentando el
poderio e influencia del grupo, el patrimonio de sus accionistas y la notoriedad
de sus gestores.

Cuando en 1990 los Albertos abandonaron sus responsabilidades de gestion
en el grupo CYCSA, éste se hallaba integrado por un amplio y complejo entra-
mado de sociedades, propias o participadas (casi un centenar), que operaban en
una gran diversidad de actividades. Sin embargo, el grupo apenas tenia presencia
internacional, si descontamos la de su participada FOCSA. Esta era entonces la
segunda empresa constructora por tamafo, después de Dragados, con unos ingre-
sos de 174.176 millones de pesetas y una plantilla de 16.828 trabajadores, mien-
tras que CYCSA ocupaba el octavo lugar en este ranking con 86.590 millones de
ingresos y 3.692 trabajadores®. Sin embargo, un afio después, la pequefia absor-
beria a la grande, aprovechando su posicion de dominio, pues controlaba alrede-
dor del 40% del capital de ésta.

La internacionalizacion de Fomento de Construcciones y Contratas en los
primeros aiios noventa

Tras la fusion de FOCSA y CYCSA en 1992, la empresa resultante, FCC, en
cuyo capital siguieron teniendo una posicion de dominio absoluto (75%) las her-
manas Koplowitz, se convirtié en uno de los lideres, junto con Dragados, del sec-
tor de la construccidn en Espafa y en una de las mayores compaifiias constructo-
ras de Europa. FCC, una empresa familiar con gestion profesionalizada, era, con
diferencia, la compafiia mas rentable entre las grandes constructoras espafiolas, y
una de las razones tenia que ver con la fuerte subcontratacion que realizaba en la
construccion. Por el contrario, su presencia en el exterior era marginal, pues ape-
nas llegaba al 1% de sus ventas. Esto se debia a que habia tenido un fuerte cre-
cimiento en el mercado nacional en la segunda mitad de los afios ochenta, donde
contaba con una excelente estructura de margenes tanto en construccion como,
sobre todo, en servicios publicos. Esta débil presencia internacional habia estado
practicamente limitada a la prestacion de servicios urbanos en Francia, Reino
Unido y Venezuela, debido fundamentalmente a los menores margenes obteni-
bles en el mercado exterior de la construccion y al fuerte crecimiento del merca-
do espafiol de servicios publicos en los afios ochenta y primeros noventa.

El grupo FCC, formado por unas 140 empresas filiales, se estructur6 en torno
a una compafiia holding (FCC) y seis filiales principales: FCC Construccion,
FCC Medio Ambiente, FCC Agua y Entorno Urbano, FCC Inmobiliaria,
GRUCYCSA (sociedad de cartera) y Portland Valderrivas (cemento ¢ inmobilia-
rio). En todas ellas, la participacion en el capital fue del 100%, menos en Portland

23. Fomento de la Produccion..., 1991.
24. AXEL Group (1993).
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Valderribas, que era el 46%. Por su parte, la mayoria de las empresas asociadas
a su actividad en el exterior se agruparon en torno a la sociedad de cartera FCC
Internacional BV, domiciliada en Holanda, propietaria al 100% de tres empresas
de construccion en Marruecos, Portugal y México (Binatec Al Maghreb, Cobetar
y Construcciones y Filiales Mexicanas, respectivamente), otras tres empresas del
area de medio ambiente en Reino Unido, Portugal y Venezuela (Focsa Services
UK, Focsa Servi¢os de Saneamiento Urbano de Portugal y Fospuca, respectiva-
mente), y una empresa del area de agua y entorno urbano en este Gltimo pais
(Focsaven). Por su parte, la filial CEMUSA (Corporacion Espafiola de Mobiliario
Urbano, creada en los afios ochenta) contaba a su vez con una filial en Portugal
(Cemusa Portugal)®. Se trata, ciertamente, de una modesta representacion direc-
ta en el exterior, completamente renovada respecto al inicio del proceso de inter-
nacionalizacion de FOCSA en 1979-80, si exceptuamos la presencia en
Venezuela.

Dragados y Construcciones: especializacion en obra civil e internacio-
nalizacion temprana®

La rapida expansion de una empresa especializada en obra civil

Desde el final de la Guerra Civil, los ingenieros de caminos José Junquera
Blanco y Alfonso Sanchez del Rio estaban en la tarea de crear una empresa cons-
tructora —la Compafiia Espafiola de Puertos y Dragados, S.A.— sobre la base de
los restos materiales de la antigua Hispano Holandesa de Construcciones, en sus-
pensién de pagos desde mayo de 1936, y cuyo material flotante (dragas, remol-
cadores y demas utiles) se encontraba en la bahia de Cadiz y en el puerto de
Sevilla desde el inicio del conflicto bélico. El Banco Central, acreedor de la
Hispano Holandesa, ayudd financieramente a Junquera y Sanchez del Rio, quie-
nes ganaron varios concursos para realizar obras en los puertos de Palma de
Mallorca, Sevilla y Tarifa (Cadiz) en 1940. Superadas ciertas dificultades entre
los constructores y el Banco, su presidente Ignacio Villalonga termino por inte-
resarse en el proyecto, de manera que Dragados y Construcciones, S.A. se fundo
el 5 de abril de 1941 con un capital de veinte millones de pesetas, del que
Junquera se comprometid a aportar el 45% y el Banco Central el 31%¥. La
empresa, que necesitd una fuerte capitalizacion en los primeros momentos para

25. Lleonart (1996), pp. 98-101.

26. Salvo indicacion expresa, el contenido de este apartado se basa en la informacién propor-
cionada por las memorias anuales de Dragados.

27. Tortella y Garcia Ruiz (1999). El Banco Central aumento al poco tiempo su participacion
en el capital de Dragados al quedarse con el paquete de acciones (14 %) que poseia la Constructora
Internacional, perteneciente al grupo Fierro.
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acometer las obras contratadas, pasé por serias dificultades durante los primeros
afios hasta que en 1944 repartié dividendos por primera vez. Mientras tanto, el
Banco Central dudé del acierto de continuar en el proyecto, pero estas dudas se
disiparon con la llegada de los primeros beneficios, y desde entonces ha perma-
necido en el capital de Dragados hasta su fusion con ACS en 2003, convirtiendo
a la constructora en una de las joyas de su grupo industrial.

La presencia estable y duradera de un socio financiero de la categoria del
Banco Central, que ha tenido siempre varios puestos en el consejo de la construc-
tora, incluida la presidencia (hasta principios de los afios ochenta) y la vicepresi-
dencia, es uno de los factores fundamentales para explicar el rapido crecimiento
de Dragados y también, como luego se vera, su temprana y decidida internacio-
nalizacion. Entre otras cosas, el Banco Central favorecié la capitalizacion de
Dragados, aspecto esencial para cualquier firma constructora —maxime si se halla
especializada en obra civil, como es el caso—; le permiti6 acceder en condiciones
ventajosas a la realizacion de grandes obras, como ocurrié con las obras hidrauli-
cas llevadas a cabo para Saltos del Sil, S.A., compaiiia perteneciente al grupo del
Central; y particip6 en el capital de empresas concesionarias de autopistas desde
principios de los afios setenta, un segmento de actividad en el que Dragados llego
a tener una presencia destacada.

El otro pilar sobre el que se sustentd la expansion de Dragados fue su gestion
profesionalizada, que siempre estuvo en manos de un grupo de ingenieros de
caminos, y la estabilidad de las personas en los puestos directivos. Ademas de los
fundadores ya citados, hay nombres destacados, como Luis Sanchez-Guerra y
Sainz, consejero delegado en los afios cincuenta y sesenta, y, sobre todo, Antonio
Duran Tovar, cuyo recorrido desde los puestos inferiores del organigrama direc-
tivo hasta el mas elevado, el de presidente de la compaiiia, pasando por los de
director general y consejero delegado, ilustra fehacientemente la filosofia que
inspird la gestion de Dragados, basada en el reclutamiento de hombres con acre-
ditado conocimiento y experiencia técnicos, en la formacion y promocion de los
mismos a puestos de responsabilidad creciente, y en la idea recurrente de fun-
cionamiento en equipo, una creencia formulada con frecuencia con cierto tono
mistico y probablemente consecuencia de la pertenencia de Duran al Opus Dei:
“El equipo no es una simple agrupacion de gentes con cualidades técnicas com-
plementarias. Es ante todo y sobre todo un conjunto espiritual donde cada indi-
viduo da lo mejor de si mismo alli donde se precisa”. Por lo demads, el equipo
directivo de Dragados siempre tuvo muy claro que mantener la fidelidad de su
socio financiero era un factor fundamental para el progreso de la empresa, y de
ahi que siempre formase parte de su politica de gestion el garantizar una adecua-
da rentabilidad al capital.

En sus primeros cinco afios, Dragados se dedicé casi exclusivamente a la

28. Dragados y Construcciones (1967).
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construccion de puertos con las dragas y el material flotante procedentes de la
Hispano Holandesa. Con el transcurso del tiempo, esta clase de obras se fueron
extendiendo a todos los puertos espafioles, tanto en lo referente a la ampliacion
de los mismos como a su conservacion (dragado), convirtiéndose al cabo de los
afios en la primera empresa especialista en la construccion de puertos. Sin embar-
go, las penurias de los afios cuarenta y la estrechez del mercado le obligaron a
buscar fuentes alternativas de negocio, razdn por la cual antes de que acabase este
decenio se introdujo en la construccion de viviendas y en las obras hidraulicas,
siendo las mas importantes el conjunto de presas que realizo para Saltos del Sil
entre 1946 y 1956. La experiencia atesorada en este campo, asi como la maqui-
naria moderna que adquirieron durante las obras, hicieron que Dragados presta-
ra una especial atencion a la construccidon de grandes presas. Hasta los afios
noventa, construyd mas de cien grandes presas de diferentes tipos en Espafia y en
otros paises, pues, como luego se vera, la firma madrilefia se abrié camino en los
mercados exteriores desde mediados de los afios sesenta con esta especialidad.

En los afios cincuenta, ademas de su fuerte presencia en el segmento de las
obras hidraulicas, entre las que se encontraban también embalses y obras de rega-
dio para varias Confederaciones Hidrograficas, Dragados avanzo en el campo de
la construccion no residencial (fabricas, almacenes y demas instalaciones indus-
triales) y residencial por toda Espafia, incluida Canarias, donde la delegacion
establecida alli llegd a realizar algunas obras en la costa africana mas proxima. A
finales del decenio, Dragados abordé la construccion de viviendas en Mallorca
para atender la incipiente demanda turistica. Asi nacio una de sus primeras filia-
les, la Compaiiia Balear de Obras y Construcciones, S.A. (COBASA Inmobiliaria
a partir de 1963). También participd en la construccion de las bases americanas
—la de San Pablo (Sevilla) en concreto—, una obra que tendria una indudable
importancia en la acumulacion de experiencia por parte de la empresa. Como mas
tarde reconocieron sus directivos, fue “en la construccién de las Bases Hispano-
Americanas donde nuestra empresa se familiarizé con las modernas técnicas de
construccion de Carreteras y Aeropuertos”™. Y esta clase de infraestructuras de
comunicacion fueron muy importantes posteriormente en su actividad.

A principios del decenio de 1960, antes de que el espectacular desarrollo eco-
ndémico espafol trasformase por completo su fisonomia, Dragados ya era una
empresa grande. En 1961 contaba con unos recursos propios de 310 millones de
pesetas y facturd 2.230 millones con una plantilla de unos 15.000 trabajadores,
de los que mas de 300 eran ingenieros, arquitectos, ayudantes, auxiliares técni-
cos, encargados generales y de obra, administrativos y capataces. Era una empre-
sa implantada practicamente en todo el territorio espafiol. Contaba con 16 dele-

29. Dragados y Construcciones (1967). En otro momento se dice que en estas obras “se hubo
de asimilar sobre la marcha una técnica muy depurada y rigurosamente nueva para los constructo-
res espafioles” (Dragados y Construcciones, 1962).
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gaciones territoriales, agrupadas en 5 zonas, que funcionaban con un alto grado
de descentralizacion, lo que permitia una mayor iniciativa a su personal. Y era
una empresa de gestion cada vez mas compleja, con una serie de servicios (sec-
ciones) centrales, que necesitaban procesar flujos crecientes de informacion. En
1961, Dragados contaba con una seccion de proceso de datos, equipada con
modernas maquinas electronicas, que proporcionan una informacion vital para la
toma de decisiones: “La expansion de la Empresa y la competencia en el merca-
do de obras hace que la Direccidén necesite datos cada vez mas rapidos y exac-
tos™. 'Y en 1964 incorpord el ordenador IBM 360 modelo 30, cuando, segin sus
directivos, pocas empresas en el mundo se habian decidido por este sistema de
calculo y de tratamiento de la informacion.

El decenio de 1960 significo para Dragados, como para las demas empresas
constructoras, una fuerte expansion de su actividad. Ademas de incrementar nota-
blemente sus operaciones en los segmentos (puertos, obras hidraulicas y edifica-
cion residencial y no residencial) donde ya tenia experiencia, participd en otros
que alcanzaron un gran auge, como la construccion de carreteras y autopistas,
ferrocarriles interurbanos y metropolitanos y aeropuertos a partir de los planes
elaborados por los Ministerios de Obras Publicas y del Aire. El segmento de las
infraestructuras de comunicacion se convirtio, junto con la edificacion residen-
cial, en la principal fuente de ingresos de Dragados, que ya en estos afios aposto,
con la inestimable ayuda del Banco Central, por el futuro desarrollo de la red de
autopistas nacionales. Asi, en 1968 fundé Bética de Autopistas, S.A., ganadora
de la concesion que hizo posible la construccidon y posterior explotacion en régi-
men de peaje de la autopista Cadiz-Sevilla. En 1971 particip6 en la creacion de
Autopistas del Mare Nostrum, S.A., que resultd concesionaria de la construccion
y explotacion de la autopista Tarragona-Valencia y de su prolongacion hasta
Alicante. Y en 1973 hizo lo propio en Autopistas de Navarra.

La expansion de su actividad en los afios sesenta exigié a Dragados una fuer-
te capitalizacion materializada fundamentalmente en una gran ampliacién y una
intensa renovacion de su parque de maquinaria, que le reportdé mas capacidad téc-
nica y mayor eficiencia econdmica. Asimismo, la firma respondio a estas mayo-
res exigencias con una creciente dotacion de otros medios técnicos, en parte deri-
vados de los estudios y experiencia de su personal cualificado y en otra gran parte
producto de la compra de patentes extranjeras. Por lo que se refiere a esto ulti-
mo, Dragados llevd a cabo, en el segmento de la edificacion residencial, adapta-
ciones a nuestro pais de técnicas nuevas como la prefabricacion, que permitia rit-
mos de construccion inalcanzables con los métodos tradicionales, un control de
calidad mas sistematico del producto final y una reduccion de la mano de obra.
La empresa madrilefia montd una factoria de prefabricados en Las Palmas bajo
la patente Camus para atender al mercado nacional y al de Africa Occidental. En

30. Dragados y Construcciones (1962).
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el segmento de las obras maritimas (puertos), adquirié de la norteamericana
Raymond la patente de fabricacion de los pilotes utilizados en las obras portua-
rias y en los puentes, levantando en el puerto de Huelva una factoria dedicada a
este menester. Y en el segmento de las obras hidraulicas, en el que Dragados
empezd a expandirse hacia el abastecimiento de aguas potables (planta de des-
alinizacion de agua marina de Lanzarote) y depuracién de aguas residuales,
explotaba diversas patentes extranjeras en fabricacion de tuberias, sistemas de
purificacidén de agua y de depuracion de aguas residuales.

Por ultimo, antes de finalizar los afios sesenta, Dragados habia puesto las
bases de lo que seria poco después su grupo de empresas filiales y participadas,
formado basicamente por firmas especializadas, a las que se afadieron las crea-
das en el exterior, segiin se vera en el epigrafe siguiente. Entre las filiales, en las
que Dragados poseia la totalidad del capital, se encontraban: COBASA
Inmobiliaria, ya citada; Geotecnia y Cimientos, S.A. (GEOCISA), constituida en
1968 para realizar trabajos de sondeos y cimentaciones e informes geoldgicos y
geofisicos; y MAKIBER, S.A., constituida en 1970 y dedicada a operaciones de
comercio exterior y, sobre todo, a la exportacion de bienes de equipo espaiioles.
Y entre las participadas, en las que la firma madrilefia tenia participaciones que
oscilaban entre una cuarta y una tercera parte del capital, se encontraban: Bética
de Autopistas, Autopistas del Mare Nostrum y Autopistas de Navarra; MATUBO,
S.A., dedicada a la fabricacion y montaje de tuberias; PORFA, S.A., centrada en
la investigacién, fabricacion y montaje de productos impermeabilizantes;
Tratamiento Industrial de Residuos Sélidos, S.A. (TIRSSA), dedicada a la elimi-
nacion y reciclaje de basuras domiciliarias y residuos solidos, en la que también
participaba FOCSA; y Tileman Espafiola, S.A., especializada en la construccion
y montaje de grandes chimeneas especiales y constituida en asociacion con
Tileman & Co. Ltd.

La temprana apuesta por la internacionalizacion

A diferencia de FOCSA, Dragados emprendid tempranamente un proceso de
internacionalizacion activo, decidido y sistematico con las miras puestas en pene-
trar en los mercados exteriores, primero, y en permanecer y desarrollarse en ellos,
después. La firma madrilefia fue madurando la idea de salir al exterior desde los
primeros afios sesenta. Se apoyaba en la reputacion que habia alcanzado hasta
entonces en la construccion de grandes presas (obras hidraulicas), donde no tenia
nada que envidiar a las capacidades demostradas por otras empresas extranjeras,
con las que habia colaborado en esta clase de obras en régimen de unioén tempo-
ral de empresas. En este sentido, sus directivos valoraban positivamente que la
legislacidn espafiola hubiese permitido la entrada de empresas extranjeras en los
concursos de obras durante los afios cincuenta, pues esta circunstancia habia
resultado beneficiosa para Dragados, que acumul6 asi una experiencia funda-
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mental para definir su estrategia de salida al exterior. La comparacion con estas
empresas le permitia a Dragados, por otra parte, saber que construia a precios
internacionales, y que podia competir con ellas en las licitaciones de obras en el
extranjero también en este aspecto, lo que era otro factor a su favor.

A esto se unia la evidencia de que en Espafia se habia construido un gran
nimero de grandes presas —a finales de los afios sesenta era el tercer pais del
mundo por el numero de esta clase de infraestructuras—, lo que significaba una
cierta saturacion de este segmento del mercado, reduciéndose las posibilidades
de seguir apoyandose en esta actividad. Segtn sus directivos, a “Dragados esta
perspectiva no le ha cogido por sorpresa y desde hace afios estd dispuesta a lle-
var el fruto de su experiencia en esta especialidad, sus cuadros humanos y sus
medios mecédnicos y economicos, hacia ese mercado del Exterior que tan hermé-
tico ha parecido mostrarse a la técnica espafiola™'.

Durante 1965, los directivos de Dragados probaron fortuna haciendo gestiones
en dos grupos de paises, con los que Espafia mantenia buenas relaciones mas alla
de las puramente econdmicas: Hispanoamérica y el mundo arabe. Y durante 1966,
sola o en unién con otras empresas, Dragados concurri6 a diversas licitaciones de
obras en Paraguay, Venezuela, Turquia, Libia y Sierra Leona, y estudi6 la posibili-
dad de entrar en los mercados de Argentina, Colombia y Nigeria. Ese afio gand el
primer concurso internacional en competencia con otras catorce importantes
empresas internacionales: la construccion del Complejo Hidroeléctrico de
Kadingik (Turquia) para la compaiiia eléctrica turca Cukurova Elektrik, obras que
fueron financiadas por el Banco Mundial. Esto demuestra que los primeros pasos
no fueron faciles, pues se quedaron fuera de la mayoria de las licitaciones a las que
concurrieron.

Sin embargo, 1968 puede considerarse un afio importante, pues Dragados cons-
tituyd su primera filial en el extranjero. Nacio asi Dragados y Construcciones
Argentina (DYCASA) en colaboracion con socios locales —la firma espafiola sus-
cribio el 48% del capital—, con la que inici6 una prolongada presencia en el pais
sudamericano. En 1968 abrio también una oficina permanente en Venezuela, en la
que los ingenieros espafioles prepararon proyectos que iban a tener pronta aplica-
cién. Asi, al afio siguiente, Dragados acometi la construccion del complejo petro-
quimico de El Tablazo en Maracaibo para la compafiia NITROVEN, entre otras
grandes obras. Unos afios después, en 1973, constituyé la filial Dragados y
Construcciones Venezuela (DYCVENSA), siguiendo el modelo aplicado en
Argentina y “dentro de la politica de consolidacion de nuestra posicion en los mer-
cados exteriores”. En ella, la empresa espafiola retuvo el 66% del capital, quedan-
do el resto en manos de socios locales. De esta forma, Dragados consolidaba la
colaboracidn con otras empresas internacionales y locales como uno de los ele-
mentos de su estrategia de internacionalizacidn, confirmada también en su forma

31. Dragados y construcciones (1969).
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de participar en licitaciones internacionales de obras: “en casi todas nuestras obras
en el extranjero hemos optado por la constitucion de consorcios o uniones tempo-
rales con otras empresas, con lo cual se consigue una division del riesgo y un inter-
cambio de experiencias a todas luces interesante”. En todo caso, al finalizar el
decenio de 1960, la todavia limitada actividad en el exterior de Dragados le habia
permitido establecer relaciones con las mas prestigiosas firmas de la construccion
mundial asi como con las empresas locales donde trabajaba. Un buen ejemplo de
ello lo encontramos en 1970, cuando consiguid el contrato de construccion del puer-
to de Skikda (Argelia), anexo a un complejo petroquimico, conjuntamente con la
alemana Hochtief y la francesa Ledn Ballot.

CUADRO 2

EMPRESAS DE LA DIVISION INTERNACIONAL DEL GRUPO DRAGADOS
Y CONSTRUCIONES EN 1974 (MILLONES DE PESETAS)

Empresa Afio de Capital Domicilio social Objeto social
fundacion (participacion
de dragados)

Dragados 1970 1 millon de Liechtenstein Financiacion
International francos suizos exterior
Establishment (50%)
MAKIBER, S.A. 1970 20 (100%) Madrid Comercio

exterior
Internacional de 1974 75 (99%) Madrid Ingenieriay
Ingenieria y proyectos
Estudios Técnicos,
S.A. INTECSA)
Compafiia 1973 140 (50%) Madrid Obras de
Internacional de dragado
Dragados, S.A,
Montubi- 1973 10 (50%) Madrid Montaje de
Dragados- tuberias
Pipelines, S.A. metalicas
DYCVENSA 1973 1 millon de Caracas Construccion

bolivares (66%)

DYCASA 1968 5 millones de Buenos Aires Construccion

pesos ley (48%)

Fuente: Memoria anual de Dragados y Construcciones, 1974.
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La actividad en los mercados exteriores de Dragados siguio6 creciendo en los
primeros afios setenta, llegando a aportar el 12% de su facturacion total en 1972.
Esta estrategia de expansion internacional se apoyaba también en algunos otros
aspectos complementarios a los sefialados mas arriba, como la perspectiva de la
futura integracion de Espafia en la CEE:

“El mercado exterior ofrece para nosotros, aparte de la necesaria rentabilidad
de nuestra actividad en él, la perspectiva de poder equilibrar las variaciones coyun-
turales que en el futuro pudieran producirse, siguiendo el camino marcado por las
empresas de cardcter multinacional. Por otra parte, el debilitamiento de las fronte-
ras originado por la integracion economica de amplias zonas, genera la necesidad
de ampliar la base del mercado a fin de hacer frente a la futura concurrencia’.

En estos afios, la empresa madrilefia llegd a conformar una division interna-
cional integrada por una parte de su grupo de empresas (cuadro 2). Ademas de
las ya citadas DYCASA y DYCVENSA, formaban parte de él una sociedad de
financiacion (Dragados International Establishment), otra de comercio exterior
(MAKIBER, S.A.), una de ingenieria (INTECSA), y otras dos firmas especiali-
zadas con posibilidades de operar tanto en el mercado espafiol como en los mer-
cados exteriores, y constituidas en forma de joint-venture con importantes socie-
dades internacionales, cuya aportacion tecnoldgica y financiera, asi como de
mercados, resultaba altamente positiva para los intereses de Dragados. Se trata de
la Compafiia Internacional de Dragados, S.A. (CINDRA) constituida en asocia-
cion al 50% con Bos Kalis Westminster Intergroup, B.V., y Montubi-Dragados
Pipelines, S.A. creada en asociacion al 50% con las empresas italianas Montaggi
Materiali Tubolari S,p.A. (Montubi) y Finsider.

Cuando la crisis econdmica de los afios setenta golped con contundencia y el
mercado espafiol de la construccion se vio seriamente afectado, Dragados inten-
sifico su presencia en las licitaciones de obras en el exterior, apoyandose en la
red internacional que habia montado en los afios anteriores. De esta manera, su
facturacion en los mercados exteriores gand peso durante el resto del decenio y
en los primeros afios ochenta, situdndose en torno al 40% —un nivel equivalente
al de las multinacionales europeas del sector— en 1983 y 1984, que fueron los
aflos en que su actividad internacional tuvo mas peso en sus cuentas (cuadro 3),
coincidiendo con el momento de mayor facturacion de las constructoras espafio-
las en los mercados exteriores (grafico 1).

Desde mediados de los afios setenta, Dragados desarrolld una especializa-
cion creciente y exitosa en la construccion de plataformas petroliferas off-shore,
la mayoria de las cuales se fabricaban casi al completo en Espaifia y se exporta-
ban después a la zona maritima (Mar del Norte sobre todo) donde debian ser
ancladas. Intensificd, asimismo, su presencia y operaciones en Argentina,
Venezuela y Argelia, los tres paises donde se habia implantado establemente con
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CUADRO 3

FACTURACION EXTERIOR DE DRAGADOS, 1976-1992. (MILLONES DE
PESETAS CORRIENTES)

Afios Fact. Espaiia Fact. extranjero % sobre total
1976 52.293 2.825 5,1
1977 52.694 13.428 20,3
1978 57.424 18.790 24,6
1979 61.779 12.123 16,4
1980 69.665 14.562 17,3
1981 76.043 30.204 28,4
1982 87.404 35.328 28,8
1983 96.165 41.816 43,5
1984 91.288 57.489 38,6
1985 107.824 39.653 26,9
1986 111.259 23.648 17,5
1991 266.038 17.632 6,2
1992 243.445 25.164 9,3

Fuente: Memorias anuales de Dragados y Construcciones, 1976-1992.

anterioridad, y desarrolld una gran actividad con el objetivo de penetrar en nue-
vos mercados, siempre en union de otras firmas internacionales y/o locales. En
este sentido, debe sefialarse que en Argentina y Venezuela se hizo habitual la
participacidn en licitaciones de obras en compaiiia de sus filiales DYCASA y
DYCVENSA, es decir, que la presencia de Dragados en estos dos paises no se
limitaba a la de sus sociedades filiales, pues habia también una presencia direc-
ta —disponia de oficinas propias—, especialmente centrada en la ingenieria de los
proyectos contratados.

En cuanto a la penetracion en otros mercados, particularmente en los paises
arabes, en 1976 consiguio el primer contrato en Iran: la construccion de las torres
Taj en Teheran en asociacion con la empresa local Melli Sakhteman Co., con la
que participo en otros contratos posteriormente. En 1977 se le adjudico el con-
trato para la construccion de la primera fase de los astilleros de Bandar-Abbas,
en el estrecho de Ormuz, pero la revolucion jomeinista de 1979 freno la expan-
sion de la firma espafiola en un pais donde los directivos de Dragados habian
visto grandes posibilidades tanto por el atraso que tenia en la dotacidn de infraes-
tructuras de todo tipo como por los crecientes ingresos que le reportaba la expor-
tacion de petroleo. Estos dos factores influyeron claramente en la entrada en otros
paises de la regioén, como Irak, a donde Dragados llegd por primera vez en 1980
con un contrato de edificacion residencial en Bagdad. En los afios siguientes, la
guerra Iran-Irak y la caida de los precios del crudo terminaron por lastrar su acti-
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vidad en estos mercados, aunque no desaparecid por completo. De hecho, en
1985 se acabd la obra de los astilleros de Bandar-Abbas, después de haber esta-
do varios afios paralizada.

En Riyad (Arabia Saudi), Dragados abri6 en los primeros afios ochenta una
oficina para presentarse a licitaciones de obras en un pais al que los directivos de
la empresa espafiola le otorgaban gran importancia y lo consideraban un merca-
do sélido, ademés de en otros de la regién, como Jordania y los Emiratos Arabes.
No obstante, la entrada no fue facil. Ocurrio en 1984 y vino de la mano del
Gobierno espafiol, cuando se le adjudicéd la construccion de la Embajada de
Espafia en Riyad. En 1986 consigui6 el contrato de construccion del hospital de
Taif en consorcio con la empresa saudi Fast Contractor Company. Ese mismo afio
comenzo a operar en Jordania con el estudio para la construccion de la fase 2 de
la central térmica de Aqaba. En cualquier caso, su actividad en estos paises fue
pequefia.

América Latina y el Norte de Africa, las zonas donde primero se habia esta-
blecido, siguieron siendo lugares preferentes para expandirse. Por lo que se refie-
re a la primera, en 1979 Dragados entr6 en Colombia en la construccion del aero-
puerto de Medellin, continuando después con otras obras civiles. Ese mismo afio
establecié una representacion permanente en México, que puso en marcha los
primeros proyectos (edificacion residencial) con socios locales. Al afio siguiente
se constituyeron las sociedades VELINCO, S.A. y COBELCO, S.A. con partici-
pacion de socios mexicanos en ambas en el 51% del capital. Y en 1981 se fundo
Integral de Edificios y Construcciones, S.A. con participacidon minoritaria de
Dragados del 48%. Sin embargo, la experiencia mexicana no llegé a dar los fru-
tos esperados por la crisis que sufrid el pais en los afios siguientes. En 1980 habia
entrado también en Chile y en Brasil, en este caso construyendo para Petrobras
varios modulos de plataformas off-shore mediante un consorcio con la empresa
Techint, en la que Dragados suscribio el 33% del capital. No obstante, en el pais
carioca Dragados fundé en 1981 la filial Bradyc-Engenharia e Construgoes, S.A.
con un capital de 35 millones de cruceiros, de los que suscribio el 77%, para par-
ticipar en esta especialidad de construccion de plataformas petroliferas marinas.
En 1983 accedid al mercado uruguayo, en asociaciéon con DYCASA, para reali-
zar las obras de ampliacion del saneamiento urbano de Montevideo. Y en 1985
entrd en Ecuador con un contrato semejante: la ejecucion del Plan Maestro de
Abastecimiento de Agua Potable de Guayaquil. Sin embargo, a mediados de los
afios ochenta, la progresion de Dragados en la region se habia estancado por la
paralizacion de las inversiones publicas en obra civil como consecuencia de la
crisis de la deuda externa. En particular, estos afios fueron muy duros para su
actividad en Venezuela, incluida la de su filial DYCVENSA.

Por lo que se refiere al Norte de Africa, una zona donde los principales com-
petidores eran las empresas francesas, Argelia fue un pais fundamental para la
expansion de Dragados en esta region. Desde su llegada en 1970, la empresa
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espafiola fue encadenando proyecto tras proyecto hasta conseguir que en 1982 la
obra ejecutada en el pais magrebi representase un tercio de su facturacion exte-
rior y nada menos que la mitad al afio siguiente. Esta intensa actividad se resin-
tid, sin embargo, entre 1984 y 1986 como consecuencia de la caida de los precios
del petréleo y del gas asi como por los problemas derivados de las prolongadas
y tensas negociaciones entre los gobiernos de Espafia y Argelia sobre suministro
de gas. Esta circunstancia le obligo a diversificarse por otros paises vecinos, en
los que ya habia previsto entrar con anterioridad. Asi, después de varios intentos,
en 1983 lo hizo en Marruecos con las obras de ampliacién de los puertos de
Agadir y de Tan-tan, y en 1984 entrd en Tunez con las obras de mejora del puer-
to comercial de Zarzis. Al mercado egipcio habia accedido en 1982 para la cons-
truccion de una central térmica. En todos los casos, como era habitual, lo habia
hecho en asociacion con otras empresas, preferentemente internacionales.

Dragados llegd incluso a tener presencia en el lejano Oriente, en Filipinas,
donde entre 1981 y 1985 particip6 en un consorcio de empresas encargadas de
construir una gran planta de fertilizantes en la isla de Leyte para la compafiia
Philphos. Asimismo, con el fin de contrarrestar el estancamiento de su actividad
en Latinoamérica, en 1983 inici6 una activa promocién en el Sureste Asidtico
para abrir nuevos mercados en Tailandia, Malasia, Singapur, Indonesia, India,
Paquistan y China, que continu6 en los afios siguientes sin resultado palpable
alguno, aunque en 1985 establecid una oficina en Kuala Lumpur para darle mas
eficacia a esta actividad. De hecho, durante ese afilo Dragados formd parte de
algunas uniones temporales de empresas junto a grandes firmas europeas, que
concurrieron a diversas licitaciones. En cualquier caso, la entrada en estos mer-
cados, excepcion hecha de algun contrato aislado, quedd como una asignatura
pendiente para el futuro.

Finalmente, debe sefialarse que la presencia de la constructora espafiola en el
mercado europeo fue nula hasta casi el final de los afios ochenta, si se exceptia
Portugal, donde en 1982 construyo el aeropuerto de Funchal (Madeira) en con-
sorcio con empresas lusas, suizas y francesas.

Este ciclo de expansion internacional se cerrd, como se ha dicho, a mediados
de los afios ochenta por causas inherentes a los paises donde se habia estableci-
do, como la caida de la demanda de obra civil provocada por la reduccion de los
precios del petrdleo y los problemas de la deuda externa, pero también porque a
partir del 1985 el mercado interior espafiol inicié una recuperacién y un nuevo
ciclo expansivo que duraria hasta los primeros afios noventa. El sector nacional
de la construccion volvid a crecer fuertemente animado por la edificacion resi-
dencial —en estos afios tuvo lugar un corto pero intenso boom inmobiliario—y por
una elevada inversion publica en obra civil. Como el resto de las constructoras
espafolas, Dragados atendio con preferencia la gran demanda del mercado inte-
rior y, en todo caso, la del mercado portugués, que a estos efectos podia consi-

180



Eugenio Torres

derarse practicamente una prolongacion del espafiol, lo que se tradujo en una
reduccion significativa del peso de la actividad exterior (cuadro 3).

CUADRO 4

PRINCIPALES EMPRESAS DE LA DIVISION INTERNACIONAL DEL GRUPO
DRAGADOS Y CONSTRUCCIONES EN 1992 (MILLONES DE PESETAS)

Empresa Afio de Capital Domicilio social  Objeto social
fundacion (participacion
de dragados)
Dragados 1970 5 millones de Liechtenstein Financiacion
International francos suizos exterior
Establishment (100%)
MAKIBER, S.A. 1970 200 (100%) Madrid Comercio
exterior
Internacional de 1974 325 (100%) Madrid Ingenieria y
Ingenieria y proyectos
Estudios
Técnicos, S.A.
(INTECSA)
Control y n.d. 4.294 (86,8%) Barcelona Mantenimiento y
Aplicaciones, montajes
S.A. industriales
(Grupo CAE)
INTECSA-UHDE n.d. 150 (50%) Madrid Estudios y
INDUSTRIAL proyectos de
ingenieria
BERMARMOL, n.d. 102,5 (100%) Novelda Fabricacion y
S.A. (Alicante) exportacion de
marmol
Ramalho Rosa, n.d. 600 millones de Lisboa Construccion
S.A. escudos (97,5 %)
DYCVENSA 1973 50 millones de Caracas Construccion
bolivares (90%)
DYCASA 1968 10 millones de Buenos Aires Construccion
pesos (98%)
Integral de 1981 3,7 (100%) México D.F. Construccion
Edificios y
Construcciones
Autopistas de 1991 1,6 millones de Puerto Rico Concesion de
Puerto Rico, S.E. dolares (75%) autopistas
National 1992 n.d. (45%) Doha (Qatar) Construccion
Petroleum Project
& Construction

Fuente: Memoria anual de Dragados y Construcciones, 1992.
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A principios de los afios noventa, cuando Dragados inicié un nuevo ciclo de
internacionalizacion, cuyo estudio queda fuera de este trabajo, disputaba a FCC
la primacia en el mercado espaiiol de la construccidn, y era la empresa mas inter-
nacionalizada del sector®?. Tenia un mayor grado de diversificacion que una déca-
da antes, aunque la obra civil y las instalaciones industriales seguian siendo sus
principales especialidades, y habia aumentado sensiblemente su grupo de empre-
sas filiales y participadas, la mayoria de ellas centradas en actividades muy espe-
cializadas. Su estructura organizativa era mucho mas compleja, y su actividad se
agrupaba en seis divisiones: construccion civil, industrial, servicios urbanos,
inmobiliaria, internacional y autopistas.

El nuevo impulso a su actividad internacional se apoyé en el Norte de Afri-
ca y América Latina, las regiones donde mas presencia habia alcanzado en la
etapa anterior, pero también en Europa y el resto del continente africano, lo que
constituia una de las principales novedades. En 1992, mas de un tercio de su fac-
turacion internacional provino de paises europeos, como Reino Unido, Portugal,
Francia, Italia, Finlandia, Suecia y Rusia; algo menos de esta proporcion tenia su
origen en paises de Latinoamérica, como Argentina, Venezuela, Chile, Ecuador y
Puerto Rico, donde habian constituido la filial Autopistas de Puerto Rico con vis-
tas a su entrada en el mercado estadounidense; y el resto, casi otro tercio, proce-
dia de los paises del Norte de Africa ya conocidos (Argelia, Marruecos, Ttnez y
Egipto) y otros nuevos de Africa Central, como Camerin, Uganda y Guinea
Bissau.

El grupo de empresas directa o indirectamente relacionadas con los mercados
exteriores también aumento6 (cuadro 4), siendo uno de los datos mas Illamativos
la participacion mayoritaria de Dragados en el capital de casi todas las socieda-
des que lo integraban, incluidas sus dos filiales mas antiguas: DYCASA y
DYCVENSA. La firma madrilefia siguié actuando sola o en compaiiia de otras
empresas internacionales y/o locales en los paises donde entraba por vez prime-
ra o en los que no tenia filiales, y colaborando con éstas alli donde si las tenia.
De cualquier modo, la experiencia acumulada por Dragados en los mercados
exteriores durante un cuarto de siglo fue un factor esencial para el despliegue de
la estrategia de internacionalizacioén que llevo a cabo a partir de los primeros afios
noventa.

Conclusiones

La internacionalizacioén de las grandes empresas constructoras espafiolas es
un proceso que esta en marcha desde hace mas de cuarenta afios, aunque sélo en

32. Lleonart (1996), pp. 29-31.
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las dos ultimas décadas ha alcanzado la importancia suficiente como para des-
pertar el interés de los investigadores. En cierta forma, es posible dividir este pro-
ceso de internacionalizacion en dos partes: una primera, que alcanzaria hasta los
primeros afios noventa del siglo pasado y que ha sido el objeto de analisis de este
trabajo, y otra, que llegaria hasta la actualidad. Frente a esta tltima, de una gran
intensidad en los flujos con el exterior (exportaciones e inversion directa), la
etapa anterior se habria caracterizado por unos flujos muy reducidos y sensibles
a la coyuntura del mercado interno. Asimismo, frente a las estrategias mas recien-
tes de internacionalizacion, proactivas y sistematicas, orientadas a permanecer y
crecer en los mercados exteriores, las empresas constructoras llevaron a cabo, en
la etapa anterior, estrategias de internacionalizacion mas bien reactivas —aunque
no en todos los casos—, muy condicionadas por la necesidad de contrarrestar la
caida de la facturacidén en el mercado interno en los momentos de crisis, como
bien demuestra lo ocurrido entre los ultimos afios setenta y la primera mitad de
los ochenta (grafico 1), cuando tuvo lugar una apreciable oleada de salidas al
exterior.

El estudio de las experiencias de internacionalizacion de dos de las mas gran-
des empresas constructoras espafiolas permite comprender que la estrategia des-
arrollada y la experiencia alcanzada en los mercados exteriores difieren en
muchos aspectos de una a otra firma, aunque hay también elementos comunes.
Tanto FOCSA como Dragados se internacionalizaron antes de los afios noventa,
pero de una manera débil, tardia y reactiva en el caso de la primera y de una
forma relativamente temprana, proactiva e intensa en el caso de la segunda. Las
dos basaron su salida a los mercados exteriores en la ventaja competitiva que les
proporcionaba la actividad en la que estaban mas especializadas —los servicios
urbanos (FOCSA) y la obra civil (Dragados)—, sin embargo, la primera no puso
en juego esta ventaja como pivote de su estrategia de internacionalizacion hasta
que las desfavorables circunstancias del mercado interno a finales de los afios
setenta le obligaron a buscar en el exterior los ingresos que no conseguia en éste.
Por el contrario, Dragados fue consciente muy tempranamente —con apenas vein-
te afios de existencia como empresa— de las potencialidades que le brindaba su
capacidad técnica y organizativa en las obras hidraulicas para basar en ella su
salida al exterior. Lo habia constatado empiricamente comparando su desempe-
flo con el de otras empresas europeas, con las que habia trabajado en forma de
unién temporal en obras hidraulicas en Espafia durante los afios cincuenta, y de
las que habia aprendido las modernas técnicas constructivas, como ocurrio tam-
bién con su participacion en la construccion de las bases americanas. Y aunque
el factor saturacion del mercado interno de obras hidraulicas no dejo de estar pre-
sente en su decision de salida al exterior, la empresa madrilefia siempre conside-
r6 que los mercados exteriores no eran sino una prolongacion del espafiol, con
independencia de cudl fuese la coyuntura en la que éste se encontrase, y que en
ellos podia experimentar el grado de eficacia alcanzado en obra civil a partir de
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su conocimiento del negocio y de las capacidades técnicas y organizativas acu-
muladas. Decidio internacionalizarse en plena expansion del mercado interno y
en seguida cred una estructura organizativa en su seno para dar soporte y conti-
nuidad a esta estrategia, aunque bien es cierto que la mayor cifra de negocio en
el exterior la consiguid a principios de los afios ochenta, cuando el mercado inter-
no se encontraba deprimido.

El modo de internacionalizarse ofrece también diferencias entre Dragados y
FOCSA. La primera, siguiendo la experiencia que le habia resultado tan positiva
en Espaa de las uniones temporales de empresas como forma cooperativa de lle-
var a cabo obras complejas y costosas, aposto casi siempre por salir al exterior
(acudir a las licitaciones de obras en otros paises) en compaiiia de otras empresas,
tanto internacionales como locales del pais licitador. De esta manera, se aprove-
chaba de la experiencia que tenian las primeras en este tipo de operaciones, asi
como de su prestigio e influencia en determinados paises, y se aseguraba el cono-
cimiento del mercado interno y los contactos y relaciones con la Administracion
publica del pais en cuestion, que aportaban las segundas. Dragados cre6 delega-
ciones propias, ocupadas preferentemente por personal técnico de su plantilla, en
los paises donde se establecia y detectaba posibilidades de expansion. Pero también
cred sociedades filiales, dando en ellas participacion —mas de la mitad del capital
en algunos casos— a empresas y empresarios locales, como ocurrié en Argentina y
Venezuela, primero, y mas tarde en México. Dragados les aportaba su capacidad
técnica y el conocimiento del negocio, pero les concedié una gran autonomia de
gestion. FOCSA, por su parte, sali6 al exterior esencialmente prestando servicios
urbanos, aunque también realizo obra civil, pero esta experiencia fue discontinua y
poco consistente. En el caso de los servicios urbanos, lo hizo encargandose direc-
tamente y de manera exclusiva de esta actividad o creando sociedades filiales,
como ocurrid en Venezuela, controladas por ella. En cambio, en la parte corres-
pondiente a obra civil, sus pautas de actuacidon no difirieron de las de Dragados, en
particular en lo que se refiere a la participacion en consorcio con otras firmas inter-
nacionales y/o locales.

Por ultimo, tanto FOCSA como Dragados se internacionalizaron en el perio-
do estudiado en dos areas geograficas bien delimitadas: América Latina y los
paises arabes, especialmente los del Norte de Africa. Aparte de que en ambos
casos su nivel de desarrollo les hacia ser demandantes potenciales de infraes-
tructuras hidraulicas y de comunicacién (obra civil) asi como de servicios urba-
nos (saneamiento urbano), se trata de dos grupos de paises con los que Espaiia
mantuvo buenas relaciones diplomaticas durante el franquismo y también des-
pués. Y esto no deja de tener su importancia, pues los canales politicos y diplo-
maticos podian ser muy efectivos tanto para transmitir a los gobiernos extranje-
ros la solvencia y reputacidon de las empresas espafiolas como para asegurarles
a éstas procedimientos para hacer efectivos los contactos necesarios para con-
seguir contratos. En el caso de América Latina, ademas, actuaba a favor la
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comunidad de cultura e idioma que Espafia comparte con estos paises, mientras
que en el caso de los paises del Magreb hay que tener en cuenta su proximidad
fisica a Espafia. Asimismo, conto a favor de esta localizacion el que tanto en uno
como en otro grupo hubiese paises exportadores de petroleo, que se beneficia-
ron de la subida de los precios de esta materia prima durante los afios setenta y
primeros ochenta. En cualquier caso, se trata de paises con un nivel de desarro-
llo inferior al de Espafa, donde las empresas espafiolas pudieron reproducir y
aplicar técnicas, procedimientos, conocimiento del negocio y otras capacidades
complementarias acumuladas durante los afios cincuenta y sesenta en respuesta
a la gran demanda de obra civil y edificacion residencial y no residencial gene-
rada por el desarrollo econdémico espafiol.
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The internationalization process of two largest Spanish construction firms:
FCC and Dragados (c. 1960-1992)

ABSTRACT

This paper analyses the internationalisation process of two of the largest Spanish construction
firms (FCC and Dragados) from the sixties to the nineties of the XXth century. This period is pre-
vious to the recent and intense internationalisation of the Spanish construction firms. It studies the
creation and accumulation of capabilities to go abroad: technical capabilities (engineering, design,
specialized technical services), and financial and management capabilities (organization and logis-
tics). Although both cases, FCC and Dragados, show some differences, the article concludes that
the accumulation of capabilities to go abroad was driven by the strong domestic demand of con-
struction’s goods and services in the period stueid, and also by the cooperation with foreign firms
operating in Spain; and it suggests a positive institutional influence (diplomacy and foreign policy)
existed in both firms’ internationalization process.

KEY WORDS: Internationalisation, Construction Firms, Business History, Spain.

La internacionalizacion de dos grandes empresas constructoras espariolas:
FCC y Dragados (c. 1960-1992)

RESUMEN

Este articulo analiza la trayectoria histérica de internacionalizacion de dos grandes empresas
constructoras espafiolas (FCC y Dragados) desde la década de 1960 hasta comienzos de los afios
noventa del siglo pasado, un periodo que precede a la fuerte expansion internacional del sector
acaecida en los ultimos quince afios. Tiene por objeto estudiar la forma como estas empresas
crearon y acumularon las capacidades necesarias para poder salir al exterior: capacidades técnicas
(ingenieria, disefio, servicios técnicos especializados), financieras y de gestion (organizacion,
logistica). Aunque los dos casos estudiados presentan diferencias apreciables, el articulo concluye
que la acumulacion de las referidas capacidades fue favorecida por la fuerte demanda de construc-
cion (residencial y obra civil) de los afios del desarrollismo y de la entrada en la UE, y por la coop-
eracion con firmas extranjeras que operaban en Espaiia; y sugiere la existencia de una influencia
institucional (diplomacia y politica exterior) positiva en la salida al exterior de estas empresas.

PALABRAS CLAVE: Internacionalizacién, Empresas constructoras, Historia empresarial, Espaiia.
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