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Formacion de Consorcios Nacionales e Internacionales

INTRODUCCION

A principios de los afios noventa se vivia en Colombia el furor de la apertura
econbmica en todas las areas del sector productivo. Con la llegada del
Neoliberalismo a la direccién del pais, se establecieron los espacios politicos,
legales y economicos para abrir el mercado nacional al mercado internacional, lo
que el mundo conaocidé como la Globalizacion de la Economia.

Sin pretender entrar a calificar, ni analizar este esquema politico - econémico, asi
como tampoco si ha tenido un efecto positivo o negativo en la economia de
nuestro pais, el hecho practico fue que a finales del afio de 1.991, un grupo de
empresas de ingenieria y construccion colombianas afiliadas a ACIC ( Asociacion
Colombiana de Ingenieros Constructores) lideré la idea de conformar un empresa
de Ingenieria y Construccion que reuniera a todas las empresas afiliadas a esta
asociacion, siendo este el origen de la Organizacion de Ingenieria Internacional S.
A. - Grupo ODINSA S. A.

En la constitucién de esta Empresa de Empresas, participaron como accionistas
40 compaiiias de ingenieria y construccién, en la actualidad esta Empresa de
Empresas posee como accionistas a 92 compaiiias del sector de la ingenieria y
construccion.

Esta experiencia a mostrado que la Uniébn de la Ingenieria Colombiana ha
respondido positivamente al desafio en el desarrollo de la infraestructura bajo
esquemas de participacion privada, como el mecanismo idéneo impulsado por el
Gobierno para modernizar la red troncal de carreteras del pais. Aunado al
esfuerzo de la ingenieria nacional, otros sectores colombianos han coadyuvado a
este propdsito como la banca local, las compaiiias de seguros, entre otros.
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INICIO DEL GRUPO ODINSA S. A.

En los afios noventa la economia y la industria en general en Colombia tuvo un
cambio radical en su desarrollo cotidiano. La llegada de productos y empresas
extranjeras al pais, suprimiendo el proteccionismo del Estado a la industria local,
llevé a que las empresas colombianas pensaran su estrategia y se adecuaran al
nuevo mercado local e igualmente que miraran los mercados externos como
alternativas alcanzables y posibles.

Por otro lado, el gobierno debia apoyar a la industria nacional para volverla
competitiva, modernizando la infraestructura de transporte vial, férreo, y fluvial; la
infraestructura de puertos y aeropuertos; la infraestructura de servicios publicos
etc. Lo anterior, para que los empresarios pudieran producir y fransportar
productos a precios competitivos tanto a nivel local, como internacional.

Esta situacién llevé a las empresas de ingenieria y construccién afiliadas a la
Asociacion Colombiana de Ingenieros Constructores (ACIC) a identificar un gran
mercadc potencial, como era el de los megaproyectos de infraestructura.
Igualmente, detectaron que la mayoria de las empresas de construccion de
Colombia tenian un tamaro mediano y pequefio, por lo cual no podrian acceder a
estos grandes proyectos, por tener limitaciones operativas y financieras.

Al interior de ACIC se inicié entonces, un proceso a mediados del afio de 1.991
para convocar a las empresas de construccibn a que participaran en la
conformacién de la nueva Empresa de Empresas. Paralelamente se trabajo en la
redaccion de los estatutos sociales de esta nueva compariia, buscando definir su
funcién en pos de la ingenieria colombiana, en pos de Colombia y en funcion del
recurso humano.

Esta Empresa de Empresas tendria como principales objetivos:

> Reunir bajo una sola direccion la capacidad operativa de la ingenieria
colombiana, esto es el recurso humano y los equipos

> Consolidar en una sola empresa la solidez econémica de estas
empresas.

» Acumular y reunir la experiencia acumulada de todas las empresas del
sector.

» Tener una empresa colombiana capaz de competir a nivel local e
internacional con las grandes multinacionales.

» Acceder y conseguir grandes proyectos de infraestructura en esta

empresa, la cual a su vez los distribuye en sus empresas accionistas.

Fue asi, como luego de innumerables reuniones de promocion de esta idea y de
solucion de obstaculos se constituy6 la Organizacién de Ingenieria Internacional
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S. A. — Grupo ODINSA S. A, el dia 16 de julio de 1.992, con 40 accionistas,
estando entre estas las empresas de ingenieria y construccion mas importantes de
Colombia.

La Mision - Vision del Grupo ODINSA S. A., se definio por lo tanto en ;

“La Mision del Grupo ODINSA S. A. se cenfra en promover y desarrollar
proyectos de inversion a nivel nacional e intermacional. Aspira, por lo tanto, en
consolidarse como la empresa lider en la regién en las areas de a ingenieria y la
construccion. Mediante la agrupacion de las mejores compafias Colombianas y
con base de sus recursos ofrece servicios de gran calidad. En este orden de ideas
promueve el desarrollo de las comunidades donde opera, proporcionando
progreso y bienestar.”

DESARROLLO DEL GRUPO ODINSA S. A.

La percepcion que tuvieron los gestores la empresa, sobre la evolucion del
mercado de proyectos de infraestructura en Colombia fue el correcto. Mientras que
se estudiaba la constitucion de este Conglomerado de Empresas, el Gobierno
Nacional en su politica de entregar al sector privado el desarrolio de la
infraestructura, asi como la obligacién de mejorar la comunicacién de los puertos
con los centros de produccion, para incrementar la competitividad de la industria
nacional, adelantaba el programa de estructuracion de la Primera Generacion de
las Concesiones Viales.

El sistema de concesiones fue concebido para modernizar la red vial del pais
mediante la participacién del sector privado. Las concesiones de primera
generacion se enfocaron fundamentalmente hacia labores de rehabilitacion,
construccion de variantes y ampliaciéon de calzadas en los accesos a las grandes
ciudades.

Estas concesiones contaban con la garantia de ingreso minimo por la Nacién, a fin
de buscar la activa participacion del sector privado, especialmente el financiero.

Estos proyectos exigian que los concesionarios tuvieran una capacidad operativa
y financiera importante, requisito que las empresas colombianas individualmente
no podian cumplir. Fue asi como en la primera generacién de concesiones el
Grupo ODINSA S. A. participd en cuatro licitaciones abiertas por las entidades
gubernamentales, de las cuales fue adjudicatario de dos contratos de concesion.

En el afio de 1.994 se firmaron los contratos de estas dos concesiones, o0 sea tan
solo dos afnos después de fundada la Organizacion de Ingenieria Internacional
S.A. '

Las otras 2 concesiones fueron adjudicadas a consorcios conformados por
empresas extranjeras.
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En estos dos proyectos el Grupo ODINSA S. A. estuvo acompaiiada de
instituciones financieras colombianas que creyeron en los proyectos, en el sistema
de concesiones y en la solidez del grupo constructor.

Estas dos concesiones requerian movilizar recursos del sistema privado al sector
de obras de infraestructura, en un monto superior a los US$ 40 millones en cada
una; inversion privada que hasta esa época no se habia dado en Colombia en este
sector.

Una vez demostrado la bondad del esquema de asociacion de empresas al sumar
sus capacidades, el camino a recorrer se torné mas claro y expedito, e igualmente
amplié el nicho de mercado al cual podia acceder el Grupo ODINSA S. A.. Lo
anterior fundamentado en su gran capacidad accionaria, toda vez que las
empresas accionistas del Grupo ODINSA S. A. provienen de diversos sectores de
la industria de la construccion, como son de los sectores de infraestructura de
transportes (viales, férreas, aeropuertos, puertos), de servicios publicos de
transmision y generacion de energia eléctrica, del sector inmobiliario etc.

El Grupo ODINSA S. A. en solo ocho afos de constituida tiene entre otros
contratos, en su portafolio 4 Concesiones Viales (dos ya estan en la etapa de
operacion y dos en la etapa de construccion), una concesion férrea, dos
importantes proyectos en el sector inmobiliario y en proceso de cierre dos
importantes aeropuertos fuera de Colombia.

Es importante precisar que en estos proyectos ademas del Grupo ODINSA S. A.
participan empresas del sector financiero, otras empresas constructoras vy
empresas operadoras. La experiencia de los (lltimos afos fuerza el principio
basico de que para acometer importantes proyectos de infraestructura se deben
establecer alianzas estratégicas entre empresas que se complementen y hagan
viable los proyectos.

Para analizar el efecto multiplicador del esquema de asociacion de empresas, en
las graficas que se muestran a continuacién se aprecia la evolucién del Grupo
ODINSA 8. A. en estos 8 anos.
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Evolucion del Capital del Trabajo del GRUPO
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Evolucion Utilidad Operacional del
GRUPO ODINSA S. A.
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Inversiones de Largo Plazo del
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ESTADISTICAS ACCIONARIAS

Numero Total de Accionistas l 93

% de Participacion Promedio 1.08
No. De Acciones Promedio 773,230
No. Total de Acciones 71,910,354
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EXPERIENCIA AL INTERIOR DEL GRUPO ODINSA S. A.

Cuando se inicié el proceso de concesiones en Colombia los contratistas mas
opcionados para ganarse estos contratos eran las grandes multinacionales de la
construccion. Al constituirse un grupo empresarial colombiano como el Grupo
ODINSA S. A., debidamente conformadoc y organizado como una sociedad formal,
permitié tener una carta de presentacion de la ingenieria colombiana al sector
financiero y a los clientes estatales, con la capacidad de realizar estos importantes
proyectos de infraestructura vial. La solidez financiera de las empresas accionistas
del Grupo ODINSA S. A., les generd tranquilidad a los inversionistas financieros;
la gran capacidad operativa del Grupo le aseguré una garantia técnica al gobierno
nacional.

El resultado positivo que se logrd en las dos primeras concesiones mostré que la
“Unién Hace la Fuerza®, esto es, creo la nueva cultura en la ingenieria colombiana
el sentido de buscar la conformacién de Consorcios para participar en importantes
proyectos de infraestructura. En concesiones viales que salieron después del afio
de 1.994, accionistas del Grupo ODINSA S. A. se unieron entre si y se
presentaron mediante consorcios a estos proyectos, capitalizando la buena
experiencia cbtenida a través del Grupo ODINSA S. A..

El resultado de la experiencia acumulada y del éxito en el esquema propuesto se
refleja en que de las quince concesiones de primera generacion que licitd el
gobierno nacional, trece concesiones tienen participacion de consorcios
conformados por empresas colombianas y en su mayoria de empresas accionistas
del Grupo ODINSA S. A.. Adicionalmente en estas concesiones se cumplieron los
cronogramas acordados con la nacién, iniciandose la operacion dentro de los
términos previstoes contractualmente. Paraddjicamente, las dos concesiones
lideradas por las firmas extranjeras no iniciaron su fase de construccion
oportunamente, con desfases importantes para la modernizacion de la red de
transporte nacional.

Esta experiencia exitosa nos demuestra que es posible afirmar que la (nica
manera para que empresas medianas y pequenas tengan una posibilidad cierta
para participar en grandes proyectos, es mediante la figura de asociacion.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL ESQUEMA

Como todo esquema asociativo, tiene sus fortalezas y debilidades, las cuales se
deben conocer para aprender a administrarlas y asi obtener los mejores beneficios
del mismo.
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Sin pretender haber detectado a lo largo de esta experiencia la totalidad de los
mismos, a continuacion me permito presentar los mas relevantes:

FORTALEZAS DEBILIDADES
Consolidacion de Capacidades |Diversidad de Intereses
Financieras entre los accionistas

Capacidad de Ejecucion de|Conflicto de Intereses entre
Multiples Frentes de Obralla empresa y sus .

Simultaneamente accionistas
Consolidacion de Experiencia
Técnica

Capacidad de Ejecucion en
Multiples areas de la Ingenieria
Independencia Administrativa
Desarrollo de Know How Propio
Transferencia de experiencia y
conocimiento a los accionistas
Crecimiento exponencial de Ila
empresa

Come se aprecia son mas las bondades del esquema de asociacién que las
dificultades que genera, y por lo tanto es un reto administrativo el maximizar las
fortalezas, minimizando ias debilidades del mismo.

CONSORCIOS INTERNACIONALES

Previa a la constitucién de nuestra organizacioén y aun durante su desarrollo, obras -
importantes para el desarrollo de la infraestructura del pais, como son embalses
de las hidroeléctricas, lineas férreas, taneles viales, recuperacién de la red vial de
las ciudades, etc., fueron licitadas y ganadas por empresas extranjeras, o
consorcios conformados por empresas extranjeras, o por consorcios conformados
por empresas extranjeras con una baja participacion de la ingenieria colombina.

Desafortunadamente, para el pais la gran mayoria de estos contratos han
terminado en pleitos y en cbras inconclusas. Digo desafortunadamente, porque
independientemente de quien gane el pleito, la obra requerida para contribuir al
desarrollo econémico, social y tecnoldgico del pais no se ejecuta, lo cual repercute
en un atraso general, perjudicando a la industria en su proceso de mejorar su
competitividad a nivel internacional.

Estos consorcios internacionales o extranjeros normalmente utilizan en muchas

oportunidades la estrategia de obtener los contratos a precios bajos, para después
durante su ejecucién tratar de ajustar los precios a las condiciones reales de

12
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mercado; lo cual si no lo logran optan por la alternativa de crear las condiciones
que permitan abandonar el contrato. Su Unico perjuicio, en caso de que sea
declarada la caducidad del contrato por parte de la autoridad colombiana
competente, es que no pueden volver a contratar en Colombia durante los
proximos 5 afos; este perjuicio no les representa a estas empresas y consorcios
internacionales ningun efecto, ya que pueden seguir obteniendo contratos en los
demas paises del area.

En otros casos, los consorcios internacionales siguen la estrategia de
subcontratar a precios muy inferiores de los contractuales con compafias
colombianas para que acometan el proyecto, con las siguientes implicaciones:

Utilidades desproporcionadas para el consorcio extranjero

Salida de divisas del pais

No hay transferencia tecnoldgica

La responsabilidad constructiva finalmente queda en cabeza de las
empresas colombianas

YV VY

La conformacién de una empresa como el Grupo ODINSA S. A., permite que las
empresas extranjeras al llegar a participar en el pais tengan un contrapeso fuerte,
lo cual implica que se mire con respeto la ingenieria local. Adicionalmente, cuando
se asocian las empresas extranjeras con una compaifia como el Grupo ODINSA
S. A, dada su relevancia técnica y economica, permite que la participacién
accionaria en el consorcio deje de ser nominal y sea una participacién importante
dentro del mismo.

CONCLUSION

El experimento realizado en nuestro pais de asociar formalmente a un grupo
importante de empresas dedicadas a la ingenieria y construccion ha sido positivo.

La Unidon de fortalezas técnicas, econémicas, financieras y operativas genera un
efecto multiplicador y tiene una alta relevancia en el desarrollo de las empresas de
ingenieria. Este esquema de participacion en importantes proyectos de
infraestructura por concesion, ademas de permitir que empresas pequenas y
medianas participen activamente en grandes proyectos de ingenieria, permite una
redistribucion del ingreso y del beneficio que generan estos proyectos en un gran
namero de compaiias constructoras, via distribucidn de dividendos en los
propietarios del capital societario, asi como la derivada de los ejecutores de los
proyectos.

Esto es, que el beneficio no queda en solo algunas empresas o en las que
participaron en la ejecucion efectiva del proyecto como agentes operativos de la
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Empresa de Empresas, sino que e! resto de los accionistas reciben en proporcion
a su participacion accionaria el beneficio de estos grandes proyectos de inversion.

Por otro lado, el sector financiero invierte con tranquilidad en proyectos en los
cuales se posee un alto respaldo patrimonial, el cual se hace evidente mediante la
consolidacion financiera del grupo accionario.

Adicionalmente, los clientes tienen la seguridad de que la capacidad técnica y
operativa de |la organizacién es garantia de éxito en la ejecucion del proyecto.

La Unica forma de participar en proyectos fuera del pais de origen, minimizando
los riesgos individuales para una empresa que inicia un proceso de exportacion de
servicios en el area de la construccidén, es precisamente bajo el esquema de
nuestra organizacion. Aqui se aplica el concepto utilizado en los Seguros, en los
cuales el riesgo se distribuye en una gran cantidad de empresas, bajo el sistema
de los coaseguros y reaseguros; en nuestro caso el riesgo se distribuye entre
todas las empresas accionistas, lo cual nos permitira en un futuro no lejano iniciar
proyectos fuera de nuestro pais.

El recurso mas importante de nuestra Organizacién es el capital humano, toda vez
que se requiere de un alto nivel gerencial y de personal calificado para que
coordine y organice en forma dptima a los accionistas que participan activamente
en la ejecucion de los proyectos.

Hasta la fecha podemos decir que nuestra Mision — Vision se ha venido
cumpliendo y desarrollando y que en el futuro inmediato se estara reafirmando a
nivel regional. Inicitalmente fueron 40 las empresas accionistas del Grupo ODINSA
S. A., hoy en dia los accionistas ascienden a 93; lo cual refleja que el experimento
ha funcionado correctamente y que es la Unica manera de permanecer vigentes en
una economia globalizada y altamente competitiva, en donde la economia de
escalas es fundamental.

Finalmente, frente a la competencia de empresas internacionales, nuestra
recomendacion es que se debe promover por parte de los gobiernos y de las
camaras de la construccion, la creacién y conformacion en nuestros paises de
empresas que relnan a la ingeniarias locales para que sean alternativas viables
para acometer importantes proyectos o en su defecto para asociarse dignamente
con empresas extranjeras que realmente vengan a nuestros paises a aportar
tecnologia, know how y experiencia.
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