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LA POLITICA DE INTERNACIONALIZACION
EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
DEL GRUPO DRAGADOS

Santiago Foncillas Casaus*

El Grupo Dragados constituye un claro ejemplo de empresa espafola que puede crecer en dimension y eficien-

cia no solo mediante el desarrollo de nuevas actividades productivas, sino también a través de su implantacion

en nuevas areas geograficas. La division con mas peso en la internacionalizacion del grupo es la de construc-

cion, seguida por la industrial y la de servicios, siendo esta ultima la que ha registrado un crecimiento mayor,

recientemente. En este articulo se expone la evolucion de este proceso expansivo; se analizan los planes estra-

tégicos, «Proyecto 2000» y «Dragados XXI», y se avanzan los proyectos del nuevo Grupo Dragados para mante-

ner su posicion mundial, especialmente en Europa.
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1. El Grupo Dragados: una historia marcada
por la diversificacion y la expansion en el exterior

Fundado en 1941, con el nombre de Dragados y Construccio-
nes, el grupo inicié su actividad en la provincia de Cadiz, en
labores de construccion, de mantenimiento portuario y de obras
hidraulicas, para ampliar inmediatamente después su campo de
accion a todo el territorio espanol y a todas las actividades pro-
pias del sector de la construccion.

En los afios cincuenta, acometio su primera estrategia de
diversificacion, al abordar la actividad inmobiliaria, para situarse
més tarde en las areas de la ingenieria civil y las actividades
mas especificamente industriales. El crecimiento de su dimen-
sion empresarial fue tan espectacular que Dragados llego a eri-

* Presidente del Grupo Dragados desde 1994 hasta el 19 de abril de 2002.

girse en lider de la construccion nacional, en la primera mitad
de la década de los sesenta.

La aprobacion y puesta en practica en 1959 del Plan de Estabi-
lizacion, base para la apertura del sistema econdmico espafiol
hacia el exterior, hizo posible que las empresas espafiolas mas
eficientes y de mayor dimension, procedieran a incluir entre sus
politicas de crecimiento las de proyeccion e impulso de sus acti-
vidades en el exterior.

Asi, Dragados y Construcciones diseno su politica de interna-
cionalizacion y selecciond como principales areas de actuacion
aquéllas que mostraban mejores expectativas de éxito, bien por
la existencia de lazos culturales e histéricos, como era el caso
de Iberoameérica, bien por la proximidad geografica, como suce-
dia con Portugal y los paises del Norte de Africa.

Desde un principio, consideré Dragados que los objetivos de
la politica elegida serian maés faciles de alcanzar si se adoptara
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un firme compromiso de implantacion a largo plazo en los pai-
ses en los que se iba penetrando y, en consecuencia, procedio a
crear delegaciones y a implantar empresas integradas en el peri-
metro de consolidacion del grupo. Fue Argentina la primera
nacion extranjera en la que constituy6 su primera unidad econé-
mica internacional, Dycasa.

También paso a formar parte del bloque de medidas de accion
exterior la politica de diversificacion de actividades. A tal efecto,
y con objeto de aprovechar las oportunidades que pudieran sur-
gir en los distintos paises, Dragados constituyo en 1966 la
empresa de ingenieria INTECSA, que rdpidamente logré una
amplia proyeccion internacional que constituia su objetivo prio-
ritario, tal como proclama su propio nombre: «Internacional de
ingenieria y estudios técnicos, Intecsa».

A todo este conjunto de acciones se uni6 la del desarrollo del
negocio de promocion y operacion de concesiones de infraes-
tructuras de transporte, cuyo hito mas destacable fue la cons-
truccion y explotacion en 1966 del Puente de Carranza, en la pro-
vincia de Cadiz, y, mas tarde, la construccion y aprovechamiento
de las autopistas de peaje Sevilla-Cadiz y Valencia-Alicante. Este
negocio llego a ser tan prospero que, desde 1994, Dragados es
lider mundial del sector y gestiona hoy concesiones en 12 paises.

La politica de internacionalizacion del grupo sufri¢ una nota-
ble desaceleracion entre los afos 1975 y 1985, como consecuen-
cia de la crisis economica internacional, provocada por los
shocks petroleros de 1973 y 1979, y, de nuevo, en la década de
los ochenta, por efecto de la grave depresion econémica que
tanto afecto a los paises iberoamericanos.

La adhesion de Espana a la Comunidad Europea, como miem-
bro de pleno derecho, en 1986, generé nuevas y prometedoras
expectativas para las empresas espafiolas que desarrollaban su
actividad en el exterior. Dragados no las desaprovech¢ y, para
hacerlas operativas, impulsé de nuevo vivamente su politica de
expansion internacional. En 1993 otra crisis economica, esta vez
de marcado acento industrial, sumié al sector constructor espa-
fiol en una intensa depresion, que se prolong6 hasta el afo 1995.

Para entonces Dragados era el segundo grupo constructor
nacional —con una facturacion agregada de 435.000 millones de

pesetas, de los que el 73,9 por 100 correspondia a la actividad
constructora— y seguia dando prioridad a su politica de proyec-
cion internacional y de razonable diversificacion de actividades
de produccion. En efecto, el 14 por 100 de su facturacion prove-
nia del exterior; las actividades industriales, de servicios urba-
nos e inmobiliarias aportaban, respectivamente, el 12 por 100, 9
por 100 y 2 por 100 de la facturacion agregada y las concesiones
de infraestructuras de transportes contribuian con el 3 por 100 a
conformar la cuantia del total facturado.

Pero la condicion de empresa internacional y diversificada no
siempre asegura una alta rentabilidad empresarial atractiva para
los inversores, quienes entonces, junto a analistas financieros y
al propio mercado bursatil, otorgaban al Grupo una insuficiente
valoracion.

En estas circunstancias, aparecieron en el horizonte expectati-
vas prometedoras, fundadas en la experiencia adquirida a lo
largo de los afios siguientes a la adhesion de Espafia a la Comu-
nidad Europea, que permitian aventurar, en base a las garantias
de estabilidad monetaria, fiscal y de precios posibilitadas por
esa incorporacion a la CE, la proximidad de un periodo largo de
prosperidad.

Asimismo, las politicas globalizadoras, que con tanto ardor
defendieron buena parte de expertos economistas y analistas
financieros, obligaban a las empresas a adaptarse al nuevo
orden econdmico internacional, en el que imperaban la liberali-
zacion de los mercados y la creciente competencia, tanto en los
mercados interiores como en los exteriores en los que cada
empresa operaba.

Ademds, el vigoroso proceso de concentracion de empresas,
creciente en todos los paises mas desarrollados, generaba unos
beneficios efectivos en el sector constructor espafol, quizas
mayor que en otros sectores.

Dragados procedio, entonces, a ordenar su estructura societa-
ria, mediante la agrupacion de empresas con actividades y obje-
tivos comunes y acometio un proceso de desinversion en activi-
dades no relevantes de menor rentabilidad.

Asimismo, inici6 el diseno y ejecucion de una politica empre-
sarial con objetivos precisos y acciones perfectamente defini-
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das, susceptibles de ser evaluadas periédicamente, a las que
dot6 de un alto grado de flexibilidad que permitiera acometer,
tan pronto como fuera necesario, las adaptaciones que fueran
precisas.

También reviso el proceso de la planificacion del grupo, con
una orientacion estratégica definida, que tuvo su concrecion en
la elaboracion del denominado «Proyecto 2000», primer plan
estratégico del grupo, cuya vigencia abarcé los anos 1995 a
1997.

El éxito logrado con la ejecucion del primer plan, y la necesi-
dad de persistir en la misma linea de accién, determinaron la
conveniencia de disefar uno nuevo, también de tres afios de
duracion, que fue identificado con el nombre «Dragados XXI»,
cuya aplicacion ha concluido hace un afo. En ambas actuacio-
nes estratégicas la politica de internacionalizacion continud
siendo la herramienta clave y decisiva para el logro de los ambi-
ciosos objetivos seleccionados.

2. La presencia internacional de Grupo Dragados

Como ya se ha sefialado, Dragados es hoy la primera empresa
exportadora del sector constructor espafol que, ademas, ha
alcanzado el liderazgo mundial en promocion y gestion de infra-
estructuras de transporte. Su facturacion internacional en el
ano 2001 se situ6 en 1.225,2 millones de euros (203.853 millones
de pesetas), y al finalizar este ejercicio, la cartera de pedidos
correspondiente a obras a realizar en el extranjero, ascendia a
6.190,4 millones de euros (1,03 billones de pesetas).

La division que desarrolla una actividad internacional mas
intensa es la de construccion que, con mas de 656 millones de
euros (109.186 millones de pesetas), aportd un 53,5 por 100 de
toda la facturacion internacional del grupo en 2000. Su posicion
en el mercado internacional se ve reforzada afio tras ano con
nuevas adjudicaciones y con la presencia en proyectos singula-
res que requieren el uso de tecnologias avanzadas, como es el
caso de la construccion de la autopista Platinum, en Sudafrica,
que fue adjudicada en el ano 2000 y cuyas obras se iniciaran en
el ano. Es asimismo un referente mundial en el sector construc-

tor de numerosos paises al hallarse actualmente implantado en
26 paises de los cuatro continentes y haber desarrollado activi-
dades en mas de 60 paises.

La calidad de los trabajos que realiza ha contribuido a poten-
ciar su presencia en estas areas, y es la causa principal de que
las adjudicaciones de proyectos ptiblicos que se logran faciliten
las resoluciones favorables de ulteriores concursos.

La division industrial se sitta en segunda posicion en aporta-
cion a las ventas internacionales del grupo. En 2000, la factura-
cion internacional de este area ascendio a 289 millones de euros
(48.137 millones de pesetas), un 24 por 100 de las ventas inter-
nacionales del grupo y un 37 por 100 del total del negocio indus-
trial. Su cartera internacional, distribuida en quince paises, al
finalizar el afio 2000, suponia un 40 por 100 de su cartera total.

La division de servicios es la que ha registrado el mayor creci-
miento. La aportacion exterior a las ventas por parte de Urbaser
se situaba, el afio 1998, en el 3 por 100 y, un ano mas tarde,
ascendia al 13 por 100, nivel que se mantiene en la actualidad.
Un 52 por 100 de la cartera de esta division procede de activida-
des internacionales y su facturacion internacional, 158 millones
de euros (26.305 millones de pesetas), ha supuesto, en 2000, el
15 por 100 de sus ventas totales y el 13 por 100 de la facturacion
internacional del grupo.

La division de concesiones de infraestructuras alcanzo, en el
afio 2000, el cuarto puesto por su aportacion a la facturacion
internacional del grupo. El desarrollo de esta actividad ha con-
tribuido a afianzar la presencia de Dragados en numerosos mer-
cados, casi desde el principio de su proceso de expansion. En la
actualidad, detenta el liderazgo y gestiona 27 concesiones en 12
paises de 4 continentes. Su facturacion internacional, en el ejer-
cicio 2000, ascendio a 110,3 millones de euros (18.353 millones
de pesetas), equivalentes al 61 por 100 del total de su factura-
cion y al 9 por 100 de la facturacion internacional del grupo.

La division inmobiliaria es la que realiza la aportacion mas
reducida a la actividad internacional del grupo. En el ano 2000
ha aportado, al total facturado en el exterior, s6lo 11,3 millones
de euros (1.872 millones de pesetas), fundamentalmente en el
mercado portugués.
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3. Consideraciones estratégicas

Como ya se ha comentado, en 1995, el 14 por 100 de la factu-
racion del Grupo Dragados procedia de las actividades interna-
cionales. Un porcentaje, sin duda, elevado, que era preciso
aumentar si se queria conseguir una mejor valoracion de la
empresa en el mercado.

Los planes estratégicos que se desarrollaron entre 1995 y
2001, «Proyecto 2000» y «Dragados XXI», seleccionaron un con-
junto de actuaciones encaminadas a potenciar la politica de
accion exterior.

En el plan «Proyecto 2000» (1995-1997) se pusieron en mar-
cha procesos de planificacion eficientes en el drea internacional
y se identificaron y jerarquizaron los mercados presentes y
potenciales. También se abord¢ la reduccion del importante
volumen de recursos que demandaba la financiacion de las
acciones exteriores, mediante el logro de acuerdos con otras
empresas con objetivos comunes, prioritariamente constructo-
ras nacionales, que se concretaron en la creacion, en agosto de
1998, de una empresa coparticipada al 50 por 100 con FCC.

En el plan «Dragados XXI» (1998-2001) los objetivos principa-
les de accion exterior se dirigieron a lograr una expansion de la
dimension exterior del grupo, a un ritmo del 15 por 100 anual.
Las acciones emprendidas por todas las unidades de negocios
en materia de identificacion de demandas y oportunidades, de
aprovechamiento de las nuevas tecnologias de gestion del cono-
cimiento, y de formacion de personal, permitieron obtener unos
resultados muy superiores a los previstos.

El modelo de gestion, consistente en concebir al ambito geo-
grafico de actuacion como un espacio tnico, facilito considera-
blemente la labor de percepcion y aprovechamiento de todas las
complementariedades derivadas de las economias de escala, de
las ventajas de la localizacion o incluso de las fases del ciclo eco-
nomico.

La correccion de los efectos derivados de las variaciones del
ciclo econdmico en la actividad de construccion fue uno de los
hechos que justificaron la decision de diversificar actividades,
primero, y mercados, después, para dar mayor estabilidad a la

cuenta de resultados. Fruto de la puesta en practica de esta
estrategia fue el logro de los objetivos marcados para el afio
2000, al final del cual, un 46 por 100 de la facturacion del grupo
y un 61 por 100 de los resultados procedieron de actividades aje-
nas a la construccion, mientras la facturacion aportada para las
actividades internacionales seguia manteniéndose en torno al
25 por 100 a finales del periodo.

Pero la clave del éxito de las estructuras empresariales com-
plejas con implantacion internacional no esta tan solo en identifi-
car las oportunidades que se presentan y saber aprovechar ven-
tajas y complementariedades entre las distintas areas de
negocio. Es fundamental, también, localizar y evaluar a tiempo
los riesgos que pueden aparecer y adaptarse a las pautas que
marca la coyuntura economica de cada mercado en cada
momento.

Estas son las razones por las que Dragados, al tiempo que en
1998 revisaba sus planes en Latinoamérica, ante el aumento del
riesgo latente en la zona, derivado de la crisis financiera que se
inicié en 1997 en el sudeste asiatico, adquiria el 50 por 100 de
Via Engenharia, sociedad puntera de construccion y concesio-
nes en el mercado de Brasil.

Asimismo, y dando pruebas de su capacidad de adaptacion,
procedia a constituir Dragados Concesiones de Infraestructuras
S.A. para aunar las tecnologias mas avanzadas y la experiencia
de maés de tres décadas en el ambito concesional, y a integrar,
en Aurea, todas las concesiones de infraestructuras gerenciadas
hasta entonces por Aumar, en el ambito nacional, y por Valora
2000, en el exterior.

Para lograr también el objetivo de la formacion continuada de
las personas que trabajan en el grupo y lo hacen eficiente cada
dia, Dragados, convencido de que la formacion teorica ha de
estar siempre unida a la formacion practica mas plural del sec-
tor industrial espafiol, puso en practica una politica de forma-
cion profesional en el ambito internacional. La ejecucion de pro-
yectos de gran envergadura y la experiencia internacional son
elementos clave en la formacion de los ejecutivos del grupo y
gracias a los cuales adquieren unas capacidades tnicas para
enfrentarse a cualquier problema logistico, competir con los
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mejores del mundo y resolver situaciones de conflictividad
social. La apuesta por el desarrollo de nuestros recursos huma-
nos es paralela a la apuesta por el propio futuro de la empresa,
especialmente por operar en mercados sujetos a constante evo-
lucion.

4. Perspectivas de futuro

Hasta aqui ha quedado expuesto la historia internacional de
nuestro grupo, las estrategias seguidas y la situacion hasta fina-
les de 2001. Veamos ahora el planteamiento para el futuro pro-
Ximo.

Convencidos de que los objetivos fundamentales de creci-
miento y fortalecimiento de nuestra posicion de liderazgo en los
mercados de la construccion, concesiones y servicios, y la mejo-
ra de la rentabilidad de los recursos empleados son irrenuncia-
bles, vimos que era absolutamente necesario dar un paso firme
y decidido hacia la implantacion en Europa como hito impres-
cindible para una total internacionalizacion, y llegar a ser un
auténtico grupo multinacional.

Este paso se ha materializado con la compra, que en este
momento se esta ultimando, de la empresa HBG, con sede cen-
tral en Holanda e implantacion en Alemania, Bélgica, Estados
Unidos, Irlanda, Reino Unido y otros paises.

A partir de este momento, nuestra posicion en el mundo es
completamente distinta y de ella dan cuenta las siguientes
cifras. Nuestra facturaciéon en Europa representard este afio el
77 por 100. De esta proporcion el 41 por 100 corresponde a

Espana, el 14 por 100 al Reino Unido, el 11 por 100 a Holanda y
el resto, el 17 por 100, a Alemania, Portugal e Irlanda. En Latino-
américa se facturard un 5 por 100 y en Estados Unidos un 4 por
100, mientras que el resto del mundo representara el restante
11 por 100. Esto nos permitira dar mayor estabilidad a nuestras
actividades por el efecto anticiclico de esta diversificacion de
mercados.

La nueva compailia, el nuevo Grupo Dragados, facturara en
2002 11.330 millones de euros, cifra proxima a los 2 billones de
pesetas, convirtiéndose asi en la tercera empresa europea de
servicios y construccion, y el primer grupo espaiol, con un
volumen de negocio superior al doble del de la segunda empre-
sa del sector.

El grupo mantendra su liderazgo mundial en concesiones de
infraestructuras de transporte, constituyéndose en lider mun-
dial en el mercado del dragado, y logrando muy pronto la
misma posicion en otros negocios, como el de plantas de trata-
miento de residuos y otros servicios.

Este espiritu de liderazgo que siempre ha tenido nuestro
grupo, y que nos hizo ser primeros en la internacionalizacion,
nos lleva ahora a ser la primera empresa de nuestro pais que se
ha implantado en Europa en primera linea de dimension y com-
petitividad.

Desde esta plataforma europea nos proponemos impulsar
nuestros negocios, especialmente los de mayor valor afiadido en
todo el mundo, buscando con esta proyeccion mundial el maxi-
mo desarrollo, las mejores oportunidades para nuestro equipo
humano y la mayor rentabilidad para nuestros accionistas.
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