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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA CEMENTERA MEXICANA

INTRODUCCION

Ante la creciente competitividad entre paises, ha cobrado importancia el
estudio de las estrategias competitivas tanto desde el punto de vista teérico como
empirico. Las estrategias competitivas de las empresas pueden ser de diversa indole.
No es la intenciéon de este trabajo hacer un estudio exhaustivo de todas ellas. Nuestro
propodsito es centrar el analisis en las estrategias competitivas de una industria
determinada.

La investigacion pretende analizar dos hipotesis. La primera sefiala que
las empresas de la industria cementera mexicana tlenen estrateg|as competitivas
especificas entre las mas importantes destacan: S

1. Fusiones y adquisiciones que implica el crecimiento constante de

las empresas.

2. Disminuciones de costos basada en la mejora continua en su
administracion junto con la introduccidon de nuevas tecnologias en los
procesos de produccién

. Inversion en investigacion y desarrollo para la incorporacidon

constante de nuevos productos.

Estrategia de mercado, basada en campafias de publicidad y una

estrategia eficiente de distribucion.

Estrategia financiera que implica contar con los recursos para hacer

frente a las necesidades de capital.

. Medio ambiente esta estrategia tiene dos propdsitos fundamentales,
primero disminuir las presiones que enfrentan las empresas por
emitir altos volimenes de gases toxicos, y segundo hacer un mejor
uso de los insumos productivos.

o o » 0

La segunda hipdtesis que pretendemos demostrar es que las estrategias
competitivas de las empresas del cemento les han permitido fortalecer sus
nichos de mercado tanto en el mercado interno como en el de otros paises del
mundo.

Estas hipotesis se pretenden demostrar a través del andlisis del estudio
de caso de dos empresas lideres de la industria y mediante un modelo econométrico
para examinar el comportamiento de la industria en su conjunto.

El trabajo consta de cuatro capitulos. En el primer capitulo se presentan
las caracteristicas de la industria del cemento en el periodo 1993 — 1998. La industria
del cemento necesita altos niveles de inversion mismos que requieren ser recuperables
con utilidad a largo plazo. La industria del cemento genera efectos de multiplicacion y
complementacion econdmica, en conjunto con la industria de la construccion a la que
abastece de insumos, para el desarrolio de sus operaciones.
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En el capitulo se. analizan algunos indicadores estadisticos, como el PIB,
salarios, empleo y remuneraciones. Los datos de la industria muestran que se trata de
una industria dinamica, intensiva en capital, que aporta divisas al pais. Es una industria
con un alto nivel de concentracidon, baja participaciéon de la inversion extranjera y
elevadas barreras de entrada que se expresan en sus gastos en publicidad 'y sus
inversiones en |nvest|gac10n y desarrollo y en las plantas establecidas a lo largo de todo
el pais. '

El caso de la empresa Cemex, se analiza en el capitulo dos, siendo esta la
principal productora: de cemento- en Meéxico, a partir de 1987 ha buscado el
fortalecimiento de su posicién en el mercado, dejando de lado la diversificacion hacia
otros mercados, como la hoteleria, mineria, petroquimica para concentrarse en la linea
del cemento y sus productos derivados, ya que es el negocio en el que la empresa se
considera experta Analizamos sus principales estrategias competitivas entre las que
destacan la ‘de crecimiento y reduccion de costos y la mercadotecnia para ampliar su

: partncnpa on en el mercado.

VUL El caso de Apasco se encuentra en el capitulo tres, en el que mostramos
,k'_sus estrateglas asi como ciertas similitudes a las estrategias de Cemex con algunos
~“matices diferentes en la estrategia de mercado y la de crecimiento.

En el capitulo cuatro especificamos y estimamos un modelo econométrico
para la industria del cemento mexicano en el periodo 1965 a 2000 con la intencion de
analizar hasta que punto las empresas de la industria tienen un comportamiento similar
al de las empresas lideres. Nuestras conclusiones y reflexiones finales se encuentran
en el ultimo capitulo.



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA CEMENTERA MEXICANA

CAPITULO 1
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LA INDUSTRIA DEL CEMENTO MEXICANA: 1993-2000.

El termino industria se utiliza de manera informal o formal', la primera se

. refere a grupos de empresas que elaboran productos similares. Cuando se define a la
~industria de manera formal el concepto se encuentra en funcién del tipo de produccién
‘a la'cual se refiere un estudio determinado.

Ya sea que definamos - a las industrias en forma estricta o general, en
cualqunera de ellas es fundamental la forma en que esté organizada:. Cuando hablamos
de-organizacion del mercado nos referimos al modo en que " una industria esta

.~ estructurada; cuantas empresas operan en ella, si sus productos son virtualmente

. iguales o estan diferenciados, si las empresas de la industria pueden o no controlar

precios o salarios, si pueden entrar y salir libremente de la industria otras empresas
competidoras, y asi sucesivamente?, de esta forma el tipo de industria — o mercado —
en que opera una empresa, determmara de acuerdo con este enfoque gran parte de
su comportamiento.

También se define a la industria como el conjunto de actividades y
operaciones que contribuyen a la transformaciéon de materias primas aplicadas a la
produccion, distribucion de bienes y servicios misma que conforman el sistema
econOmico. “La funcidn primordial de la industria es generar la satisfaccion de las
necesidadcsas materiales del hombre en sus tres aspectos, produccion, distribucion y
consumo”.

La industria que sera objeto de estudio en el presente trabajo es la industria
cementera misma que se ubica en la division Minerales no metdlicos, del sector
manufacturero, en la rama industrial del Cemento y particularmente en la clase
industrial denominada fabricacion de cemento hidraulico del sistema de Cuentas
Nacionales Mexicanas.

La industria del cemento necesita altos niveles de inversidn, mismos que
requieren ser recuperables con utilidad a largo plazo. La estabilidad y crecimiento de la
industria depende de la fluctuacion y direccion del ciclo econémico y del desarrollo del
pais. En otras palabras, es vulnerable a los periodos de contraccién econdmica y
favorecida con los periodos de crecimiento econdmico. La industria del cemento genera
efectos de multiplicacion y complementacion econdmica, en conjunto con la industria

! Casa y Fair, “Principios de microeconomia”, Ed Prentice-Hall, Hispanoamericana, México, 1997, pag 53

? Ibid.

3 Suarez Ayala Fausto, “La industria del cemento en el sector manufacturero en Mexxco evaluacwn ¥ perspectiva
ante la apertura comercia”, Facultad de Euonom.ia, UNAM 1997 pag 23
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-de.la’ construccuSn ' la. . que abastece de insumos® para el desarrollo de sus
operacnones. '

Por ofra parte la industria del cemento utiliza materias primas voluminosas
y pesadas, razdn por la cual es necesario que las plantas se establezcan en las
cercanias de la fuente de sus materias primas con el objeto de que los costos de
transporte, que en estos casos es muy alto, no incidan en los costos de producciéon. Por
otro lado la caliza forma el 80 % y la arcilla el 20% de la materia prima, la combinacién
de estos materiales forma bolitas de material llamado clinker, de este modo el producto
puede ser almacenado por mucho tiempo. Posteriormente se agrega un 5 % de yeso al
clinker para que este listo el cemento que tiene una duracién de seis meses ya que
durante ese tiempo conserva sus propiedades, como resistencia.

Una caracteristica de esta industria en el caso de México es su alta
concentracion. Esta conformada por cinco grandes grupos: Cemex, Apasco, Grupo
cementero Chihuahua, Cruz Azul y Moctezuma. Estos grupos se han consolidado como
se muestra mas adelante por las fusiones y adquisiciones de empresas.

La fabricacion de cemento es un proceso complejo que requiere grandes
inversiones en capital. Este proceso es relativamente poco conocido, razén por la cual
a continuacién describimos brevemente este proceso. El proceso de fabricacion del
cemento® se inicia con la seleccidon de las canteras que contienen la materia prima,
posteriormente se efectian las siguientes etapas; la primera es la
barrenacién de canteras que es la extraccion de la materia prima en forma de
escalones o bancos descendentes previendo el control de la contaminacidén de polvo,
ruido y vibraciones, utilizando equipo neumatico de alta potencia.

La siguiente fase del proceso es la explosion de canteras, que se efectua
mediante la introduccidn de explosivos en los barrenos. Posteriormente se cargan las
materias primas, mediante la utilizacion de cargadores frontales, equipados con llantas
de gran versatilidad de movimiento, el cargador mas potente es capaz de llenar al
camion mas grande y levantar 3 cargas de material de 16 toneladas cada uno.

La siguiente fase del proceso es el transporte de materias primas, para lo

cual se utilizan dos tipos de camiones: unos los llamados trailer, con capacidad de 30

.a 40 toneladas y los otros con capacidad de mas de 50 toneladas. Los primeros
transitan en carreteras y calles y los segundos sélo dentro de la cantera y planta.

Después se realiza la trituracion de las materias primas. Los trituradores de
-+ martillo reducen la caliza y la arcilla a piedras de un maximo de 2.5 centimetros.

" Para-comprobar la calidad fisicoquimica de las dos materias (arcilla y caliza que se
~~emplean en la produccion del cemento), se analiza en el laboratorio una muestra de
- cada material.

: bed pag 29
: Entrevxstaa la Camara Nacional del Cemento.
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m > la arcilla, 6xido . de hierro y caliza, se guardan en silos .
'ara‘despUés realizar, la dosificaciéon que varia segin el tipo de
cemento que se_‘ roduce.” Para el cemento de uso comun, la caliza predomlna con
',—59 /o, Ie s:gue la arcxlla con 40% y el mlnera| ‘de hierrocon so6lo 1 %. -

R Despues Ia caliza, la arcnlla y el 6xido de hierro pasan a'un gran

donde reciben los impactos de cientos de bolas de acero contenidas ~ en los’ dos ~
compartimentos que dividen el molino. El movimiento de rotacién rapido provoca ‘el
choque de las bolsas entra si - ademas chocan con las paredes. Mezclando 'y -
pulverizando totalmente los materiales. El polvo resultante de esta molienda es
flamado harina cruda.

Separador de aire, bomba neumatica y silos, es la siguiente fase del
proceso productivo donde la harina cruda sale del molino y es enviada al separador de
aire, donde las particulas “gruesas” regresan a ser molidas y las “finas” son enviadas a
los silos de homogenizacion mediante una bomba neumatica.

: , Posteriormente se realizan los controles de operacidn y de calidad, donde
el ﬂu;o de produccion es dirigido desde el centro de contro! de operacion. El control de
o calldad de la harina cruda es efectuado en el laboratorio para ajustar la dosis de

matenales antes de entrar al molino.

La clinkerizacion es el proceso en el cual la harina cruda sigue su flujo al
ser precalentada, precalcmada y finalmente calcinada dentro del horno rotatorio que
constituye el corazéon del proceso. Aqui la materia prima es transformada en distintos
compuestos, predominando los silicatos calcicos, que son los principales componentes
del cemento. Se controla mediante instrumentos electronicos, monitores de video,
graficadores selectivos, computadora e impresora de datos.

Posterior a esta fase se realiza la formacion del clinker, que es el producto
. intermedio del proceso, resultante de la calcinacion de las materias primas. Las altas
_temperaturas dentro del hormo hacen que parte de la harina cruda cambie de estado
.- liquido: orlglnando la formacidn del clinker en forma de bolas hasta 30 milimetros de
: ',dlametro misma que al salir del horno y enfriarse adquieren un color gris verdoso.

‘ E! almacenaje del clinker, se realiza al salir del enfriador, un triturador
‘separa Ias bolas de clinker que vienen adheridos entre si, y algunas muestras de este
~‘nuevo material son enviadas al laboratorio donde se comprueba su calidad. El clinker

,contmua su flujo en el proceso sobre el transportador de cubos que lo lleva,
'dolo .a la parte superior de un gran almacén, donde es depositado.

Para el transporte del clinker, los medios de transporte utilizados son
, buques mercantes de 25 mil toneladas de capacidad y carros de ferrocarril y camiones
»,'que cargan ‘en promedio 70 y 30 toneladas respectivamente. Otra de las fases del
: .productlvo es la integracién del yeso otra materia prima. Su propdsito es
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alargar el tlempo de fraguado\del cemento cuando éste llegue a ser utilizado en una
construcmon. SR

; : Posterlormente se efectua la tnturamon y.control de calidad, donde al yeso
[,_-yllega a Ia planta La calldad del yeso se comprueba en el laboratorio donde se controla
la: pureza quimica y su composicion cristalografica. La dosificacion del clinker y yeso se
-“realiza en: proporciones siguientes, el clinker de 94 a 95 por ciento yelyesode 6 a 5
por cnento Ilevando la banda los dos materiales al molino de bolas para cemento. )

Después se reallza la molienda del cemento, donde el clln_ker y el yeso
.pasan ‘a un molino igual al de harina cruda. El molino en forma. de ci dro gira a alta
. velocidad 'y convierte en polvo los materiales. Las plantas cuentan’ co 1.molinos capaces
de moler un promedlo de 160 toneladas por hora. :

_mayor fnura mayor capacudad de adherencia. Por lo que los granos gruesos que
‘salen del' mohno son enviados por un separador de aire a ser molido nuevamente

S . Después de esta etapa se realiza el control de operacion y calidad, en el
-~ cual; das las fases de la molienda de cemento son activadas desde el centro de
s ~ control de operacion, mientras que la calidad es controlada en el laboratorio, donde se

‘ fj»hacen los analisis con rayos X, se establecen los balances quimicos y se aplican otras
-técnicas especializadas.

Por daltimo cabe sefalar que, la distribucidn del cemento requiere de
.. grandes inversiones. En primer lugar es un producto que se compra por toneladas.
* Una parte de los distribuidores y los constructores que lo utilizan lo adquieren a granel,
para ellos a su vez almacenario en sus propios silos o tolvas y de alli enviarlo a las
obras de construccion en forma de concreto premezclado, listo para su aplicacion. Por
esta razéon los medios de transporte de cemento a granel son los buques mercantes,
los carros tanques de ferrocarrii y los camiones pipa, los cuales se cierran
herméticamente, para mantener el producto en perfecto estado.

La gran parte del cemento sale a la venta en sacos de papel con
capacidad de 50 kilos. Para el ensacado, los operadores accionan las maquinas que
automaticamente descargan el producto en cada saco, lo cierran y lo envian a las
bandas conductoras cuyo destino final son los medios de transporte.

Finalmente el transporte del cemento en sacos es por mar y tierra, los
buques que llevan el cemento a los mercados de exportaciéon desplazan cargas de
hasta 25000 toneladas por viaje, mientras que el carro de ferrocarril carga 70 toneladas
y un-camion 30 en promedio para envios a mercados nacionales y extranjeros.



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA CEMENTERA MEXICANA

PROCESO PRODUCTIVO DEL. CEMENTO
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Dada la complejidad del proceso productivo y la distribucion del producto
podemos decir que es una industria que requiere altas inversiones. El resultado en
términos de la industria es una alta concentracion, es decir son pocas las empresas
que pueden estar en esta actividad ya que las empresas pequefias no pueden realizar
estas inversiones

1.1.- CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA DEL CEMENTO
MEXICANA.

Para entender el comportamiento de cualquier industria es.importante
analizar datos macroecondmicos de la misma como son el PIB, empleo,
remuneraciones, exportaciones entre otros, que sirven para darnos una visidn general
de sus caracteristicas. =

En los afios de 1988 a 1993 la economia nacional crecid a una tasa de
3.81%, media anual siendo ésta la mayor en la serie estudiada, y para 1994 a 1999 la
tasa promedio fue de 2.80%, ya que en este periodo se registro una contraccion en la
economia como consecuencia de la crisis de 1994 — 1995. Dando como resultado,
para los afios 1988 a 1999 una tasa del 3.40%, media anual, donde los afios de mayor
crecimiento fueron 1994 y 1997 con 126,135,039 y 127,774,065 millones de pesos de
1993 respectivamente (Ver Cuadro 1).

CUADRO 1

PRODUCTO INTERNO BRUTO
(Miles de pesos de 1993)

Arnos PIB a Precios Productos de
Constantes de 1993 Minerales no Cemento
Total metalicos Hidraulico

Total

1988 958,229,550 13,920,420 3,524,457
1989 998,458,835 14,581,948 3,578,808
1990 1,049,063,789 15,526,690 3,628,979
1991 1,093,357,892 16,078,295 3,792,032
1992 1,133,032,119 17,093,762 4,076,330
1993 1,155,132,189 17,557,131 4,180,851
1994 1,206,135,039 18,358,201 4,619,840
1995 1,131,752,762 16,216,797 3,783,649
1996 1,190,075,547 17,523,456 4,245,254
1997 1,270,744,065 18,562,316 4,436,290
1998 1,334,586,475 19,526,892 4,547 197
1999 1,384,697,220 19,879,090 4,679,066

Fuente: cuadro elaborado con datos de INEGI.

11



GIAS:CbﬁPETITNAS DE LA INDUSTRIA CEMENTERA MEXICANA

ta a de crecnmlento de la rama minerales no

' metéllcos ie de 4.75% observando una variacién un poco mayor que la economia

_nacional y para 1994 —1
medla anual del 3. 29 A:.

999 de 1.60%, entre 1988 a 1999 con una tasa de crecimiento
(Ve graf'ca 1). :

GRAFICA 1

PRODUCTO INTERNO BRUTO
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E VI Productos de Minerales no metalicos | |
"~ Total 44 Cemento Hidraulico

En cuanto al cemento hidraulico, en el periodo 1988 — 1993 su tasa de

e crecnmlento fue de 3.47% promedio anual, siendo este periodo el de mayor crecimiento,

< -entre 1994 a 1999 fue de 0.26%, en todo el periodo de estudio se tuvo una tasa del

2.61%. Por otro lado se puede decir que la industria cemento tuvo un decrecimiento

importante en el periodo de estudio de 18.10%, (Ver grafica 2) en 1994/1995
agudizandose la caida por las barreras arancelarias impuestas por Estados Unidos al
cemento hidraulico mexicano, ademas de encontrarse en un contexto de crisis interna.
En contraste con tasas de crecimiento como en 1993/1994 con un 10.50%, y de
12.20% en 1995/1996 con lo cual podemos ver que el crecimiento de la economia
nacional es importante para la industria sin embargo también depende mucho de los
mercados internacionales.

6 Corresponde a la rama VL. -
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GRAFICA 2

EVOLUCION PORCENTUAL DEL PIB
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La industria del cemento como ya se sefiald anteriormente es muy
mecanizada y por tanto intensiva en capital. La tecnologia modema desplaza mano de
obra. En el caso de la industria de!l cemento el mayor impacto negativo sobre el
empleo se observa en la disminucidon de 16,188 plazas a 7,287 entre 1988 y 1998.
Tomando en consideracién la diferencia entre obreros y empleados puede observarse
que los empleados disminuyeron en menor proporcién comparando con los obreros, de
4,733 a 3,023 empleados, mientras que los obreros se redujeron de 11,355 a 4,264 en
el mismo periodo, (ver cuadro 2).
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CUADRO 2

PERSONAL OCUPADO
(Namero de trabajadores)

Afos Obreros Empleados Total
1988 11,355 4,733 16,188
1989 11,122 5,006 16,128
)0 9,846 5,139 14,985
= . 9,084 5,154 14,238 .
8,341 5,293 13,634
7,437 . 4,997 12,434.
+-6,671 4,992 11,663
5,637 4,518 10,155
.4,780 3,705 8,458 -
9 oo 4,522 3,364 7,886
‘1998 ‘4,346 3,300 7,287
1999 4,142 3,386 7,528

FUENTE: Cuadro elaborado con datos de INEGI

En cuanto a las tasas de crecimiento media anual del personal ocupado
entre 1988 a 1993 descendid de 5.14% a 8.38% entre 1994 a 1999, siendo de -6.72
% para todo el periodo. Mientras que los obreros mostraron tasas medias anuales de
—8.12%, en 1988 — 1993 y en 1994 1999 de —9.09%. En el periodo se presento una
tasa de —8.76 % mientras que la de los empleados fue de.1.09%.. Y.-7.47. %,
respectivamente, mientras que para todo el periodo fue de —3.00 %. ( Ver grafica 2)
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GRAFICA 3
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, La disminucion del personal ocupado en esta industria es el resultado de
la estrategia de reduccién de costos de sus empresas que han disminuido su planta
laboral. Esta estrategia resulta a su vez en un aumento de la productividad del trabajo.
Como se observa en el Cuadro 3, la tasa de crecimiento media anual de la
productividad del trabajo fue del 8.25%, entre 1988 a 1992 y de 13.16% de 1993 a
1998, es decir a una tasa del 11.10% en todo el periodo ( ver grafica 4)
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CUADRO 3

PRODUCTIVIDAD DE LA PRODUCCION DEL CEMENTO HIDRAULICO
(Miles de pesos de 1993)

Personal Produccion PIB/Empleo

Ocupado
1988 16,188 3,524,457 217.7
1989 16,128 3,578,808 221.9
1990 14,985 3,628,979 2422
1991 14,238 3,792,032 266.3
1992 13,634 4,076,330 299.0
1993 12,434 4,180,851 336.2
1984 11,663 4,619,840 396.1
1995 10,155 3.783,649 372.6
1996 8.458 4,245,254 501.9
1997 7,886 4,436,290 562.6
1998 7,287 4,547,197 624.0
1999 7,528 4,679,066 621.6

Fuente: cuadro elaborado con datos de INEGI.
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CUADRO 3

PRODUCTIVIDAD DE LA PRODUCCION DEL CEMENTO HIDRAULICO
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: -En’cuanto . a las remuneraciones se puede observar en el cuadro 4, que
durante el penodo de estudio, tuvo una tendencia decreciente, la tasa de crecimiento

- fueron las:de’ los ‘obreros a una tasa de —8.57% para 1988 a 1993 y de —13.95% en
: i na tasa media anual del —10.31%, mostrando claramente la
stos de las empresas industria de 1988 a 1999.

: ' emunerac:ones de los empleados crecieron de manera considerable
en los afos dei1988'a 1993 a una tasa promedio anual de 11.87 % pero esta tendencia
no-se: prese - de 1994 a 1999 por el contrario la tasa disminuy® en un —-9.23%
promedlo .‘ En todo el periodo la tasa de crecimiento sélo fue del 0.97% (ver
- cuadro4).

CUADRO 4

REMUNERACIONES EL PERSONAL OCUPADO
(Miles de pesos de 1993)

Anos Salarios Sueldos Total
1988 462,673 341,974 804,647
1989 524,379 513,573 1,037,951
1990 443,842 556,524 1,000,366
1991 359,122 590,872 949,921
1992 345,738 578,783 924,521
1993 295,637 599,278 894,915
1994 296,212 617,349 913,561
1995 22,378 654,088 877,868
1996 161,794 410,787 572,581
1997 166,892 401,864 568,756
1998 148,994 369,803 518,797
1999 139,740 380,340 520,081

Fuente: cuadro elaborado con datos de INEGIL.
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GRAFICA 6
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Las remuneraciones medias de la industria crecieron a lo largo del periodo
con una tasa media anual de 14.03%, asi como una tasa del 7.68% para 1988 a 1993
y de .21.88% en 1994 a 1999, Sin embargo en 1988 a 1993 se tuvo una tasa de —
0.49% en las remuneraciones medias para los obreros y una tasa de 18.30% de 1994 a
1999, durante todo el periodo se tuvo una tasa media anual del 8.78%, en lo que
respecta a los empleados puede decirse que las remuneraciones medias aumentaron
en mayor medida teniendo que de 1988 a 1993 la tasa media anual fue del 10.67% y
en 1994 a 1999 la tasa fue del 15.20%. (ver cuadro 5)
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CUADRO 5

REMUNERACIONES MEDIAS
( Miles de pesos de 1993)

Afos Obreros Empleados Total

1988 40.7 72.3 49.7
1989 47.1 102.6 64.4
1990 45.1 108.3 66.8
1991 39.5 114.6 66.7
1992 41.5 109.3 67.8
1993 39.8 1199 720
1994 444 . 1237 - 783
1995 40.- 1448 . 864
1996 338 1109 67.7
1997 = 36.9 1195 - 724
1998 91.0 297.5 189.0
1999 102.9 342.5 210.6

Fuente: cuadro elaborado con datos de INEGI.

La industria del cemento es muy dinamica en cuanto a sus exportaciones.
Exporta distintas calidades debido a que la industria produce mas de 10 tipos de
cemento diferentes, aunque el mas destacado es el cemento Pértland. Sus
exportaciones se dirigen a mas de 21 paises de centro y Sudamérica, Asia y Estados
Unidos. En el periodo de estudio en de 1988 a 1993 la industria tuvo una tasa media
anual del —13.62% en sus exportaciones, para 1994 a 1999 la tasa fue positiva con un
36.96%, en todo el periodo de estudio que va de 1988 a 1999 donde la tasa fue del
28.73%. (Ver grafica 7).
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GRAFICA 7
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Las exportaciones le han permitido a la industria mantener sus tasas de
crecimiento de manera importante a partir de 1993 una explicacion es el dinamismo de
la empresa productora (CEMEX) que dirigié su produccion al exterior como alternativa
ante los problemas econdmicos nacionales, asi como también diversifico sus
exportaciones ante los problemas comerciales en los Estados Unidos.

A diferencia de otras industrias que son altamente exportadoras e
importadoras la industria del cemento tiene la virtud de exportar grandes volimenes de
cemento, pero no importa insumos de manera considerable. Respecto a las
importaciones podemos decir que de 1988 1993 la tasa de crecimiento medio anual fue
de 34.67% y en 1994 a 1999 la tasa fue del —39.83%, en todo el periodo la tasa fue del
-32.30%, con lo cual vemos que la caida de las importaciones es muy considerable
debido a la consolidacidon en el mercado nacional e internacional de las empresas
cementaras, como mas adelante se muestra. ( Ver cuadro 6).
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CUADRO 6

EXPORTACIONES E IMPORTACIONES
(Miles de pesos de 1993)

Afios Expor Impor Saldo de la Tasa de
: taciones taciones balanza crecimiento
comercial de la balanza
comercial
1988 347,668 15763 331,905 ND
1989 ND ND ND ND
1990 414,794 26,665 388,129 ND
1991 240,427 27,253 213,174 -45.08
1992 - 187,919 51,716 136,203 -36.11
1993 . 167,150 69,821 ) 97.329 -28.54
1994 i . 175,802 - . -~ 857,708 . 118,094 21.33
1995 - 648,816 .. 35,204 . 613,612 419.60
1996 846,580 134,942 : 811,638 32.27
4997 L 728,450 "42 345 686,105 -15.47
1998 . 495,883 36,965 458,918 -33.11
1999/a i 5,591,546 216 5,591,330 1,186

o al}Maanacturas de piedra, yeso fraguable, cemento, amianto{asbesto), mica o materias analogas
" Fuente: cuadro elaborado con datos de INEGI.

Respecto a la balanza comercial podemos decir que esta fue deficitaria en
el periodo 1988 a 1993 con una tasa media anual de —21.76%, contrariamente fue
posltlva y muy aita para 1994 a 1998 (42% ver grafica 8).
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1.2.- ESTRUCTURA DE MERCADO DE LA INDUSTRIA DEL CEMENTO
EN MEXICO.

Con la finalidad de ampliar el analisis de las caracteristicas de la industria
del cemento es importante conocer su estructura. Para ello revisaremos brevemente
algunos indicadores,

El.indice de concentracion Cr4 se refiere a la concentracion técnica (nivel

de establemmuento) “este’’'indice  mide la participacion  de Ios .cuatro  mayores

,establemmlentos en: el valor bruto de la produccidon a nivel de: clase ‘industrial. La

o mdustrla del : cemento tlene un Cr4 de 30% en promedio de 1993 a* 1998 de acuerdo

los Censos lndustnales Dado que este indice se calcula con base a los

establemm:entos ynoa |as empresas esta por debajo del promedlo de la industria que
-fuede " 48% en 1998." o .

: La |ndustr|a del cemento nacional cuenta con' cinco grupos que ‘son;
: 'Cemex con 115 plantas productoras de cemento, Apasco 6 plantas;.Grupo Chlhuahua 3
plantas, Cruz -Azul 3,y Moctezuma 2 plantas, haciendo un’. total ‘de - 30. plantas
productoras; ublcando ‘a México como el productor niimero doce’ a nivel mundial, las
plantas estén dlstnbmdas,de la siguiente forma, (ver mapa 1):

P s zona ‘centro de! pais, cuenta con 16 plantas, que son de Cemex,
'Apasco Cruz Azul y Moctezuma, existiendo por tanto una mayor
i competenma en esta region.
L@ ..Once de las plantas productoras de cemento se localizan en el
-~ ‘norte del pais, estas pertenecen a Cemex, Apasco y Grupo Chihuahua.
- Cabe destacar que el Grupo Chihuahua es un productor regional, y que
en este estado no hay plantas de ninguna otra empresa, pudiéndose
considerar un monopolio en la produccién de cemento en el Estado, un
caso similar a este seria la produccidon de cemento en los estados de
Baja California, Sonora, Sinaloa que domina Cemex. Mientras que en
el Estado de Coahuila coexisten Cemex y Apasco.
® Tres plantas abastecen la zona sur, localizadas en Estados
diferentes, Cemex con una planta en Mérida, Apasco en Tabasco y
Cruz Azul en Oaxaca.

Con esta ubicacion de las plantas, las empresas buscan cubrir el mercado
nacional haciendo frente a los altos costos de transporte. Esto se debe no solo a la
localizacion de insumos, sino también a la demanda de la zona, ya que esta ha tenido
un gran desarrollo en la vivienda, centros comerciales, y complejos industriales. El
indice Cr4 subestima el grado de concentracién de la industria ya que las empresas
tienen establecidas plantas en toda la Republica debido a los altos costos de transporte

7 Canacem, “Estadisticas de la industria del cemento ', México, 2000.
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~del- cemento por |o cual se establecen las plantas cerca de los principales centros de
» consumo ,

Tomando en consnderacusn la produccion a nivel de empresas de acuerdo
;con Ia |nforma010n de la Camara del Cemento, dos empresa producen el 78% de la
- produccién nacional para el afio 2000, por tanto podemos concluir que la industria tiene

-+--una elevada concentracion eCOnémica. a nivel de empresa, ya que solo existen cinco

"~ Investigacion Ecol

el g’rupos en la industria (ver cuadro 7)
CUADRO 7

ESTRUCTURA PORCENTUAL DE LA INDUSTRIA DEL. CEMENTO

PLANTAS S
CEMENTO CONCRETOY CAPACIDAD MERCADO EXPORTACIONES.
AGREGADOS DE ! o
PRODUCCION L
CEMEX 56.3 65.6 o 614~ - B5.5 444 .
APASCO 18.8 25.8 L1920 0285 L4001
CRUZ AZUL 9.4 2.5 10.8 14.3 369
MOCTEZUMA 6.3 4.3 54 4.0 0.0
CHIHUAHUA 9.4 1.8 3.2 2.7 14.7
Total : ) 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

FUENTE: Datos proporcionados por las empresas y la Camara Nacional del Cemento (2000).

De los cinco grupos que integran la industria podemos ver que Cemex, es
la empresa dominate ya que esta cuenta con el 56.3% de las plantas productoras de
cemento en México y mas del 50% del mercado, asi como la mayor participacion en
cuanto ‘a.exportaciones (44.4 %), le sigue en importancia el Grupo Apasco que a pesar
de contar con. una participacion importante en el mercado nacional esta solo es del
23. 5% mferlor por mucho del poder de mercado de Cemex

Las economias de escala es otra caracteristica importante de la estructura
industrial, eXIsten varios métodos para su medicion. Para esta investigacion utilizamos
la penalizacién de costos, es decir la desventaja de costos por producir a escalas
menores al optimo, para medir la desventaja de costos se estimé la relacién entre la
productividad de trabajo de los establecimientos de mayor tamafio que producen el
50% del valor agregado, entre el resto de los establecimientos ya que entre mayor sea
la diferencia de productividad, la relacion se aleja de uno®. La penalizaciéon de costos
promedio de 1993 a 1998 del cemento es de 1.64. Este calculo muestra que existe una
diferencia importante de productividad entre establecimientos.

La participacion de la inversion extranjera directa en la produccién bruta de
la industria es del 14.7% en promedio entre 1993 y 1998 de acuerdo con estimaciones

8 Ver. Dommguez y.Brown, “La estrucrura industrial mexicana en un contexto de apertura comercial™, en
Omica, octubre — diciembre. 1997, n* 222, pag. 90.
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hechas con. base en IaEncuesta Industrial Anual. Se trata por tanto de una industria en
donde prevalece’el = pltal namonal

EI calculo’ de Ia participacion en el gasto total de la publicidad realizada por

'“'los establemmlentos en la industria de los cuatro establecimientos mas importantes

entre” 1993 "y 1998 muestra que el 80.3% del gasto total lo realizan estos
:,esta_bleCImlentos.

1.3.- CONCLUSIONES DEL CAPITULO

La industria del cemento es dinamica con alto crecimiento del PIB, no
emplea altos volumenes de mano de obra, pero ha mantenido el nivel de
remuneraciones medias para su personal ocupado, contrastandose con el
comportamiento de las remuneraciones medias de la industria en general.

Se trata de una industria oligopdlica con elevada concentracién de la
- produccién y la publicidad en pocas empresas nacionales en donde existen importantes
barreras a la entrada debido a las economias de escala y los altos gastos en
‘publicidad. De aqui el interés por analizar las estrategias competitivas de estas
empresas que tienen un importante porcentaje de la produccion de la industria

En suma es una industria que ha logrado mantener su produccion, a pesar
de las fluctuaciones en la economia mexicana y las restricciones comerciales
impuestas por Estados Unidos. Su estrategia de exportaciones se ha diversificado a
mas de 21 paises, con lo cual a pesar de no tener un gran peso en la produccion
nacional, es una industria que aporta divisas al pais

Las ventajas de la industria se han alcanzado debido a las estrategias

competitivas de los grandes grupos que la integran. De aqui la importancia de
analizarlas ademas de ser poco comunes en la industria mexicana.
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CAPITULO 2
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COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO: CEMENTOS MEXICANOS
(Cemex)

La literatura sobre Organizacion Industrial reconoce la importancia del
comportamiento estratégico de las empresas. Estas acciones les permiten a las
empresas aumentar su participacion en el mercado, obtener mayores ganancias 'y
tener una mayor competencia en la industria.

et En el presente capitulo expondremos tedéricamente algunas de las -
- estrateglas competitivas, analizadas por autores como Cartén. y Perloff (1994), Luis
Cabral (1997) y otros, con la finalidad de tener elementos teéricos que nos permitan
explicar el comportamiento estratégico de las empresas cementeras iniciando con
vCemex una multinacional mexicana..

Esta companla fundada en 1906, ha desarrollado como ninguna otra
empresa originaria del pais un perfil altamente global de operaciones, el cual le permite
llevar a cabo actividades en 22 paises y estar presente en 60 mercados alrededor del
orbe; con una capacidad de produccién anual cercana a 59 millones de toneladas de
cemento, Cemex es la tercera cementera del mundo y la primera del continente
americano, y es el mayor productor de cemento blanco a nivel internacional, asi como
el principal comercializador de cemento y clinker. El comportamiento estratégico
utilizado por esta empresa, ha determinado la presencia multinacional con que
cuenta.

El comportamiento estratégico es una serie de actos que buscan influir en
el entorno de mercado. De esta manera un movimiento estratégico afecta en las
decisiones y expectativas de la empresa.®

_ Existen dos tipos de comportamiento estratégico; el comportamiento
estratégico no cooperativo y comportamiento estratégico cooperativo. El
comportamiento no cooperativo busca mantener y expandir las posiciones de mercado
favorable, las acciones de las empresas intentan no solo afectar la conducta actual de
los rivales en forma directa sino que tienen un efecto indirecto para alterar la estructura
de mercado'®. Las fusiones y adquisiciones es una de las diversas acciones que utiliza
una empresa en el comportamiento no cooperativo.

El comportamiento estratégico cooperativo representa los actos que facilita
a las empresas de una industria coordinar sus actos y limites de respuestas
competitivas, ademas aumenta Ias utilidades de todas las empresas de un mercado
porque disminuye la competencia®’

? Brown Grossman Flory Dormnguez Villalobos Lilia, “Economia Industrial”, Inédito, pag. 137,
1% ‘Tbid.: ‘pag. »138 S,
ionde Lllxa Dommgucz Villalobos Cartén y Perloff, "Modern Industrial Organization™, cap. 10, Ed

" Traduccno
Harper’Coll'n 3 ?College Publxshers, 1994. pag. 2.
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T Respecto al comportamlento estratégico cooperativo cabe mencionar
que este no seré fundamental en nuestra exposiciéon ya que la industria cementera
- mexicana, emplea estrategias no cooperativas.

'”‘27.'1.-7ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO (FUSIONES Y ADQUISICIONES)

La estrategia de crecimiento busca conseguir los objetivos de una
empresa por sus propios medios, por medio de un desarrolio interno, o blen mediante
un desarrollo externo o integracién, a través de adquisiciones y fusiones'?

Una fusioén es la transmision del patrimonio de una o varias sociedades a
" otras sociedades!? (entendiendo como sociedad la unidad econémica base que es la
-empresa), por medio de la absorcién de una sociedad preexistente o de la creacion de
“una:nueva sociedad. La fusién es una operacién por la cual las sociedades pueden
“aumentar su tamano, desarrollar actividades existentes o nuevas, asi como aumentar
su penetracion o incorporarse a nuevos mercados

La teoria de la organizacidn industrial reconoce la importancia de las
fusiones y adquisiciones entre empresas independientes bajo una misma propiedad de
capital “se entiende por fusiones cualquier unién de propiedad entre empresas
independientes, esta decision puede ser tomada conjuntamente o cuando una empresa
decide adquirir otra"(Oz Shi, 1995)"*

Los motivos estratégicos para las fusiones varian ampliamente: la
diversificacidon en distintos mercados o la expansion de productos en mercados
actuales; la integracién vertlcal que puede agruparse bajo la etiqueta mas general de
innovaciones de mercado'®, y/o tecnoldgicas.

En mercados en los cuales las empresas diferencian sus productos la
competencia se establece en precios y no en cantidad, inhibiendo la participacion de
mercado de las empresas, ya que la administracién considera la producciéon de ambas
empresas en distintos nichos de mercado por la diferenciacion de los productos

Una de las principales estrategias que Cemex ha desarrollado a lo largo
de su historia es la constante adquisicion o fusién de empresas rivales, asi como
también la creacidn de nuevas plantas o la expansion de las mismas. Esta estrategia
no se limitd al ambito nacional. Con el objeto de incrementar el poder de mercado, una
vez que Cemex logra tener mas de la mitad del mercado nacional, empieza como mas
adelante se menciona a utilizar la estrategia en el contexto internacional.

"'2 Santesmases Mestre Miguel “Términos i marketing” Ed Piramide , Espafia 1996, pag .42.
13 OCDE, “Glosario de economia industric! y derecho de la competencia™, Ed Mundi-Prensa, México 1993, pag. 53.
'* Brown Grossman Flor y Dominguez Villalobos Lilia, “Economia Industrial”, Inédito, pag. 185.
'S Anzizu José m.- s, Leopoldo “Fusiones v adquisiciones™ andlisis de casos reales, Ed Centro de Estudios Sobre las
Organizaciones , Barcena, 1991. pag,. 13.
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".’»La evndencla empnnca muestra que la empresa C erx ‘ha orientado su
estrategla ‘a’ las fusiones horizontales. Este tipo de' fusidén se realiza cuando la
empresa: lnvolucrada produce y vende los mismos bienes, es-decir entre empresas
f~'compet|doras :E;Las ~fusiones: horizontales . pueden. reducn"'» ‘f‘competencua en un
mercado:y:son a menudo objeto de un control por partede: s -autoridades de la
: competenma Las fusiones . horizontales pueden conS|derars como una mtegracmn
- :a:horlzonta| de empresas en.un. mercado. o

: v,u"La empresa Cemex fue fundada en 1906 con la apertura de la planta de '
cementos Hldalgo ‘con una capacidad de produccion de 20,000 toneladas anuales de
cemento s:endo esta planta la base de la empresa.

CUADRO 1

CRONOLOGIA DE LAS FUSIONES Y
ADQUISICIONES NACIONALES

Ano N° de plantas
1906 Nace la empresa 1
1931 Cementos Hidalgo 1
1966 Cementos Maya 1
1970 Cementos Ledn 1
1976 Cementos Guadalajara 13
1989 Cementos Anahuac 2
1989 Cementos Tolteca 7
PLANTAS CONSTRUIDAS
1966 Ciudad Valles 1
1966 - Torredn 1
TOTAL 18

: FUENTE: elaboraciéon propia con datos de la empresa

“:fLa",' prlmer fusidon se realizo con Cementos Poértland Monterrey en
~1931: con lo ‘que-se logro formar Cementos Mexicanos, iniciando una de sus principales
. strategla en el,mercado

Buscando su consolidacién en el mercado nacional se adquirieron
aempresa ,pequenas la-primera de ellas fue Cementos Maya en el sur del pais en
afno constrt.yo las nuevas plantas de Ciudad Valles y Torredn.

“a companla establecuo una opresencia nacional iniciando con la
S .hornos en las plantas de Mérida y Monterrey, asi como una

i industrial y derecho de la competencic™, Ed viundi-Prensa, México 19935, pag. 54.
" y D , 5. pag
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Slg' ndo con el comportamiento la empresa en: 1976 compro cementos

quadaIaJara (Cementos Guadalajara tenia tres plantas)'’ La compariia incursiond en
Ios mercados de capltal con una oferta pubhca inicial y el listado en Ia Bolsa Mexucana

con'la expansmn en 1978y 1979, se instalaron nuevos hornos en las"'planfas de" 3
Mérida, Monterrey, Torreén y Ensenada, fortaleciendo la capacidad mstalad :

A pesar de la severa crisis econémica en México . a prmcnp:os de Ia-
década de los ochentas, Cemex continudé sus inversiones y acelerd su programa‘de
exportaciones, aumentando en mas del doble su volumen de exportacién. Cuando
Meéxico firma su entrada al GATT, en 1985 Cemex inicio su transformacuon de un
productor reglonal a una compaiiia de cemento muitinacional.

La adquisiciéon de Cementos Anahuac en 1987 le dio acceso al mercado
del centro. de Meéxico, reforzé su capacidad de exportacion. Con esta operacion
incorpord dos plantas y cuatro millones de toneladas de capacidad. Posteriormente
Cemex . establecié firmemente su presencia nacional a través de la compra de
Cementos Tolteca en 1989, que era la segunda productora de cemento en México.
Esta adquisicion afiadid siete plantas y una capacidad instalada de 6.6 millones de
toneladas.

’ “LLa adquisicidn de Tolteca convirtid a Cemex en la cementera mas
grande de México y en una de las 10 mas grandes en el mundo”'®, de esta forma entre
1985-1992: Cemex surge como la compafiia cementera lider en MeXIco.

‘Fusiones en el ambito internacional

Segin Aniso (1976)' la expansidon en el mercado consiste en

v lncrementar la participacion en los mercados en los que se opera y con los productos

actuales, ademas la estrategia implica buscar nuevas aplicaciones para el producto,
para captar otros segmentos de mercado distintos a los actuales.

La estrategia de crecimiento de la empresa Cemex esta basada en la
premisa del incremento de la escala de las operaciones. La intencidn es el aumento de
la capacidad y extensidon tanto nacional como internacional de esta manera, conforme
la compafiia incrementa su capacidad instalada.

Cemex afronto los retos impuestos por una economia abierta, durante

1985-1992 buscando oportunidades mas alla de la frontera mexicana, apoyandose en

- .. el’conocimiento operativo adquirido con la estrategia de fusiones y adquisiciones que
.. se.realizo en el mercado nacional.
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Lo anterlor permiti® que la empresa ante la apertura de la economia
,Ia estrategla de fusnones Yy adqunsncnones en el ambito global para

mternacnonales le han permltldo a |a compania

Las adqmsxmones

i capacndad de: mtegracnon y reconversion. En segundo lugar, no debe comprometer la

yl_estructura financiera de la empresa, ni su habilidad para alcanzar metas financieras

trazadas Por ultimo es necesario que la empresa ofrezca retornos financieros de largo
'plazo supenores aI costo promedio de capitai de la compaiiia.

g e 'J'—‘Los criterios antes mencionados tiene como finalidad, el no
'comprometer a la empresa en su expansion, realizando operaciones que puedan

: :»desequmbrar su .estructura (administrativa y financiera), estos criterios en consecuencia

“.son'cautelosos ya que si existe la posibilidad de que alguna planta o empresa que se
adqu1era desequilibre a la empresa, ésta no sera comprada. Cemex tiene la capacidad
“de: vnsuallzar a las empresas o plantas que adquiere ya que realiza investigaciones de

mercado®® constantemente, lo que le permite tener informacidon al momento en que
tiene la oportunidad de adquirir o fusionarse con alguna empresa. La informaciéon es
_fundamental en las operaciones de la empresa, ya que de no contar con ella no se
.. podria tener una estabilidad financiera y administrativa necesaria para una empresa
- -.global como lo es Cemex.

: Para lograr las fusiones y adgu:siciones en el ambito global se necesita
= tamblen identificar los factores necesarios para el éxito en la industria global y la
expanSIén geografica de Cemex. El proceso se inicié en 1992, con la adquisicién de las
. compaifiias Valenciana y Sansén siendo estas las mas importantes cementeras de
Espafia. Con esta accion Cemex logré una posicion importante en el mercado de sus
- competidores globales, con esta inversion, se convirtio en el quinto productor de
.cemento mas grande del mundo con 36 millones de toneladas métricas de capacidad.
La integracion de las operaciones esparfiolas fue la primera oportunidad para que la
administracion de Cemex demostrara su capacidad de reconvertir operaciones
ineﬁcigntes en operaciones eficientes en el ambito internacional.

Sus adquisiciones se orientaron también hacia América Latina iniciando
con la empresa cementera venezolana Vencemos en 1994, que tiene una ubicacién
ideal en la costa norte de Venezuela para exportaciones de bajo costo, aprovechando
" de esta manera el liderazgo de la venezolana en el mercado Sudamericano.

La empresa se dirigid a Panama y a Republica Dominicana con la compra
de Cemento Bayano y Cementos Nacionales, respectivamente. Estas nuevas
operaciones, aunadas a las de Venezuela, le permitieron a Cemex sentar las bases

2°Op cit. 16. )
. 'Ibld o hay
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para una red-de comercializacién en el Caribe. En ese mismo afio, adquirio la planta
Balcones en New: Braunfels Texas. Durante los siguientes cuatro arfios, el margen de
operacion de la planta crecné mas del doble.

Con la: adqu15|0|on ~“en 1996, de intereses mayoritarios en Cementos
Diamante y en Industrias' e’ Inversnones Samper en Colombia, aumentaron la capacidad
instalada a casi 50: mlllo . de_toneladas métricas. Conwrtlénd se en Ia tercera
cementera mas grande en -

A part:r de su_presencia comercial en Asia y la crisis econémica en esta
region se dieron atractlvas oportunidades de inversién, adquiriendo 30%% de Rizal
Cement Company en las’ Flllplnas en 1997. Conjuntamente a la adquisicion, antes
mencionada Cemex f'rmo un contrato para proporcionar su experiencia operativa a

cambio de honorarlos por asnstenc:a técnica.

Expandlo‘ adn mas su presencia en el sudeste de Asia al adquirir el 20%
del mayor productor. en Indonesia, PT Semen Gresik. Cemex consolidd asimismo su
presencna en las Flllpmas al adquirir un interés econémico adicional de 40% en Rizal y
el 99.9%%* del interés econémico de APO Cement Corporation en 1998 y 1999. Estas
dos inversiones convirtieron a Cemex en el segundo productor mas grande de las
Filipinas.

Para consolldar su presencia en el Caribe y Centroamérica la empresa
adquirid el 79.5% en 1999%° de Cementos del Pacifico principal productor de Costa
Rica, con una capacidad de 2050 mil toneladas anuales. Por otro lado en ese mismo
afo, tras una fuerte penetracion en el mercado egipcio (exportando desde 1996)
adquiere el 77% de Assiut Cement Co el mas grande productor del pais.

En el 2000 Cemex adquirié la empresa estadounidense Southdown esta
se da en un contexto de restricciones a la importacion de cemento mexicano por parte
de ese pais y cuando los precios de los energéticos en el ambito global amenazan la
competitividad de un amplio nimero de industrias?®, sin embargo ninguna planta sé
vera afectada ya que Cemex, esta reconvirtiendo el uso de energéticos por coque y
carbon y Southdown utiliza carbén.

En el 2001 CEMEX adquiriere el 99% de los derechos econdmicos de
la cementera tailandesa Saraburi Cement Company, con capacidad total de 700,000
toneladas métricas anuales. (Ver cuadro 2)

22 1bid.

* Tbid.

24 Ibid. »

25 Alba Leal Garcxa “Ceme.r en Expans:on 16 de febrcro del 2000, no 783 pag. 33 . :

26 Artu:o Barcenas y Serglo Lozano, “Es un preczo Justo" Penodlco Reforma 30 de sepnembre del 2000 pag 24 A
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CUADRO 2

CRONOLOGIA DE LAS FUSIONES Y ADQUISICIONES A NIVEL

MUNDIAL

1992 Valencia y Sansén Espafa

1994 Vencemos Venezuela

1994  Balcones Estados Unidos

1995 Cementos Bayano Panama

1995 Cementos Nacionales Republica Dominicana

1995 Cementos Paz del Rio Colombia

1996 - Cementos Diamante Colombia
- 1996 ' Industrias e inversiones Samper Colombia

1997 Rizal Cement Company Filipinas

1999 PT Semen Gresik Indonesia

1999 APO Cement Corporation Filipinas

1999 Cementos del Pacifico Costa Rica

1999 Assiut Cements Egipto

2000 Southdown Estados Unidos
20001 Saraburi Cement Company Tailandia

Fuente: elaboracion propia con informacién de la empresa

Estas fusiones y adquisiciones le han permitido a Cemex ingresar a

nuevos mercados no solo con exportaciones sino con subsidiarias en los diferentes
paises en los que compite. Esta estrategia de crecimiento ha sido muy importante en la
empresa. Su cartera de negocios esta concentrada principalmente en mercados en
desarrollo de alto crecimiento y rentabilidad (Segun datos proporcionados de la
empresa), lo que le ha permitido capitalizar las fuertes necesidades de desarrollo de
infraestructura que tienen estos mercados en su beneficio.

La estrategia de crecimiento esta contemplada en dos aspectos;

<& Fortalecer el negocio base de cemento y concreto; lo cual se
refleja en todas sus estrategias ya que ha renunciado a la
diversificaciéon en sectores productivos, enfocandose unicamente
al mercado de cemento y sus productos relacionados.

& Concentrar a la compariia en mercados en desarrollo de alto
crecimiento, para mantener un elevado crecimiento, a través de la
aplicacion del flujo de efectivo libre en inversiones selectas que
contribuyan a su diversificacion geografica.?’

27 Op cit. 16.

e
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o Esta empresa también ha experimentado dlverS|’r'caC|on de las
lnverS|ones te ndo activos en mineria, petroquimica'y turismo?® sin embargo esta
diversificacion no logro la rentabilidad esperada por lo que se vendieron estos activos

'regresando exclusnvamente a la linea del cemento y sus productos relacionados

: EI) Esta premisa es base para la estrategia de fusiones y adquisiciones

,nacnonales e.internacionales, nacionalmente las empresas que le ayudaron a cubrir

jgeograf'camente el mercado logrando una participacion del 55% del mercado, asi como -

“runa participacion en el Grupo de Cementos Chihuahua de 36.3%, mternacxonalmente}'
..buscéd los mercados que le permitieron una rapida expansién como el mercado aSlat|00‘
.y el caribefio que son mercados de rapido crecimiento. , .

Por otro lado la empresa ha creado una cartera de actlvos cementeros
concentrados principalmente en mercados en desarrollo de :alto crecimiento y
rentabilidad. En conjunto, estos activos generan un nivel elevado de crecimiento
sostenible para la compariia y sus inversionistas. La dlver3|f'cac10n de sus mercados le
permite alcanzar una generaciéon de flujo de.;efelchtlvo.,\.creCIente y mas estable.
Adicionalmente, la diversificacidon geografica permite’” a’ la companfia aprovechar los
beneficios provenientes de estos mercados, incluida su fuerte necesidad de desarrollo
de infraestructura. (Ver cuadro 3)

CUADRO 3

INFRAESTRUCTURA DE CEMEX

Terminales maritimas 5
PLANTAS.

Plantas de cemento 18
Concreto premezclado y agregados 214
Centro tecnologico del concreto 1

FUENTE: cuadro elaborado con datos de la empresa .

28 Ibid. : : ' :
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2.2. ESTRATEGIA DE COSTOS

Cualquier empresa debe canalizar de la manera mas eficientemente
posible la totalidad de las actividades y tareas que tienen que _realizar el conjunto de
sus trabajadores. La eficiencia puede definirse y apllcarse en muchos entornos, segun
el tipo de eleccién que se considere, buscando la mejor amgnacuén de los recursos de
las empresas la eficiencia es un cnterlo2 para evaluar las deCISIO S de grupos.

m ma puede ser tan
a_ determinacion del

La o g)anizacion de la empresa y la estrategla de
importante como™ la tecnologia, los costes de la demanda,

. éxito de una empresa. La estrategia de costos - consiste en alcanzar:los costes mas

R bajos mediante la produccién en gran escala de productos dlferenCIados ' en esta
» estrategla se involucran los costos de transaccion.

Los costos de transaccidn y su reduccion son la base de la organizacion

mterna El analisis de los costos de transaccidn se basa en la racionalidad limitada que

supone a los agentes “racionales intencionalmente”, teniendo limite para resolver
problemas complejos y procesar informacion; y en el o ortunismo como la persecucion
de intereses propios que permite actuar con alevosia®’. Para su estudio se toma en
cuenta la frecuencia con que se repiten las transacciones, la incertidumbre y el grado
en que se sostienen por una inversion especifica, etc.

L.os costos de transaccion y su reduccion son base de los tres principios en
los que se sustenta la organizacion interna de la sociedad corporativa que son:

@ El principio de la especificidad de los activos: al existir este tipo de costos la
organizacion interna busca ventajas para la contratacion de transacciones
con mercados que provean este bien y asi obtener ventajas. De esta manera
se asegura el abasto y una soluciéon mas facil en caso de controversias.

@ EIl principio de externalidad: este principio toma en cuenta las externalidades
que surgen con la degradacién no intencional de la calidad de un bien o
servicio, que principalmente se presenta en la produccidon y distribucién. Por
ello la organizacién debe contemplar la inspecciéon y control de calidad de
sus proveedores y distribuidores.

& EIl principio de descomposicidon jerarquica: donde la organizaciéon interna
debe contemplar una casi independencia entre las actividades operativa o

2% Milgrom Paul, Roberts John “Economia, organizacién v gestién de la empresa™, Ed Ariel, s.a , Barcelona 1993,
pag. 28.

% Ibid. pag. 20.

3! Santesmases Mestre Mlguel “Términos de marketing” Ed Pirdmide , Espafia 1996, pag. 278.

32 williamson, O ," La Corporacxon moderna ortgenes. evolucion y atributos™, Journal of Economic Literarure, Vol
XIX 1981., pag 36 ; .
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S dlnamlca de alta frecuencia y las de planificacion estratégica o dinamica de
baja frecuencna Dividiendo el problema en unidades manejables.

= : T La estrategla de ‘costos - ha sido fundamental en el desarrollo de Ia
: fcompanla razon -por:la: cual se ha enfatizado en las ultimas dos décadas. La
7~estrateg|a de reduccsén de costos ha ‘permitido el éxito de Cemex en el mercado

nacional-y mundual e i .

'cp, ,Un' ejemplo de lo anterior fue la reduccnon de costos en “1994 en.un; 15%
-~ bajando de 105.7 a 89.9 pesos por tonelada de cemento de un afio a otro">*

Los bajos costos para la empresa han contribuido a.; afrontar: la

‘lncertldumbre econdmica y politica de México. Los “ bajos costos de operécnon usov
e tecnologla de gunta administracién competente liderazgo de mercado .y estructura
;f‘nanCIera solida™”” ha sido la base y el resultado de muchos afios de trabajo ‘en estos
rubros.

: En cuanto a la reduccion de costos ha sido necesario el establecrmlentoi
de programas de ahorro en energéticos, mejorando las mezclas de combustible; coque'
de petrdleo para sustituir otros energéticos de mayor costo, contlnuando con .
programas tendientes al uso racional de la energia eléctrica™® .En’ promedlo el
combustible representa de 10 a 20% del costo de producir cemento, en tanto’ la:
electricidad constituye del 15 al 20%. Para contrarrestar el efecto del aumento’ en el
costo de energia, Cemex implantdé un programa de utilizacion de combustlble de
coque, que es un subproducto petroquimico del proceso de refinamiento barato :

<D Medlante este programa la empresa espera reducir hasta un 50 ﬁa : el:
. consumo de combustéleo para fines del 2000 y a menos del 30 Yo para f'nes
- del 200137

~Se han realizado pruebas con fuentes de energia alterna, dlverS|f'cando
e abasteCImlento que permita obtener combustibles de mas bajo costo, minimizando
externalldades como la volatilidad de los mercados energéticos,

<@ "en 1998 acordo contratar al consorcio formado por Alstrom (Francia) y Sithe
Energies (Estados Unidos) para construir y operar el proyecto eléctrico mas
grande del sector privado en México. PEMEX a través de un contrato de
suministro de coque se ha comprometido a proporcionar el energético para
las operaciones de la planta durante lo primeros afos; por su parte, Cemex
comprara toda la energia producida por el proyecto, se espera que la planta
suministre aproximadamente el 60% de las necesidades de la electricidad

33 Ibid. pag . 41.

34 Arturo Barcenas y Sergio Lozano, “Es un precio justo”, Periédico Reforma, 30 de septiembre del 2000, pag. 24 A.
35 Efrain Barcenas. “Cemex a salvo™ en Expansion, N° 668. julio 21 de 1995., pag. 63.

3% Yolanda Ruiz ** £/ aiio de la ansiada restauracion” , Expansién 16 de febrero del 2000, N® 782 | pag. 61- 62.

37 Leticia Herndndez Mordén “Sorpresiva reduccion de 619 mdd en la deuda neta de Cemex™ en el financiero 23 de
octubre del 2000, pag. 62. ’
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‘de12:deilas

| lantas de la cementera Cemex México, a un costo bajo y
,muy'estable"« : SR

electnca.

Dentro de Ia estrategla de reducc10n de:costos - no se debe olvidar la
estructura organizativa cuyo objetivo consiste’' en maximizar: el resuitado que puede
obtenerse de la cooperacién entre el personal de la empresa. En la medida en que la
organizacion disefie un entorno y unas condiciones de trabajo aceptadas por los
trabajadores, mas se confribuirdA a generar una mejor disposiciéon para el trabajo.
Canalizando de manera mas eficiente sus recursos.

Cemex ha incrementado fuertemente su eficiencia operativa a través de su
estructura integral administrativa que le ha permitido implementar programas de
mejores practicas en el desarrollo de la compafiia que no solo se reflejan en la
administracion sino en la empresa en general. La experiencia operativa y el
conocimiento de la industria han contribuido con la empresa demostrando su
capacidad para identificar, utilizar y dirigir los recursos apropiados, desarrollando
operaciones que generen valor para la empresa® 39 Cemex se enfoca asimismo en el
desarrollo de técnicas de produccién eficientes y de costos 6ptimos.

® Un ejemplo del interés por reducir los costos a través de la mejora en
administracion es el galardén, The Best of the Best que les fue otorgado en
1995, este premio se otorga anualmente por la consultoria estadounidense
-Arthur D, Little a las empresas que demuestran haber aplicado las
estrategias mas eficientes de administracién y manufacturas en funciéon de
resultados financieros y mejoras simultaneas en otros rubros.*°

Otra accién para la reduccién de costos es la unidn de Cemex, con la

‘empresa i2 Technologies *' con la finalidad de implementar una iniciativa global en

" :cadenas de suministro que transformara los procesos de abastecimiento y logistica de
- la compaifiia. Logrando con esta estrategia una reduccion de costos. Ya que:

@ La implementacion de la solucion i2*2 para la administracion permitira a la
empresa fortalecer la administracion de proveedores, esta solucidn reducira
inventarios en los centros de distribucién, mediante un proceso integrado de
pronostico y planeacion, asi como una baja en gastos de transporte al surtir
inventarios desde plantas estratégicamente localizadas.

3% Op cit. 16.

3% Ibid.

4% Op cit. 34.

‘“Reporte Cemex, en" la Bolsa Mexicana de Valores, 10 de octubre del 2000.

2i2 Technologles, soluc1on es Ia procesos y Ioglsuca en la dlstrlbumon
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En suma Cemex, busca mejorar su administracién para fortalecer el
funcionamiento de la empresa. esta se usa par la reduccién de costos asi como apoyar
las' fusiones y adquisiciones. En general las empresas buscan reducir costos para
lograr una: mejor posicidon frente a sus competidores, asi como un mayor margen de
‘libertad de operaciones.

: Debido a la fuerte competencia en el mercado nacional e internacional
Cemex ha tenido que impulsar esta estrategia con ayuda de la inversidn en
investigacidn y desarrollo que ha permitido la reduccién de costos.

2.3.- ESTRATEGIA DE INVERSION EN INVESTIGACION Y
DESARROLLO (TECNOLOGIA Y APRENDIZAJE)

La investigacidon y desarrollo se emprende con la finalidad de reducir
costos en periodos posteriores, al mcon})orar nuevas tecnologias, haciendo mas
eficiente a la empresa. Segln Shumpeter®®, las grandes empresas con posicién mas o
menos monopolistas son las que tienen mayores incentivos para ser el motor del
progreso tecnologico.

La inversidon en lnvestlgamén y desarrollo se basa en gran medida en el
meétodo de aprender- haciendo*®. El método anterior se refiere a aprender a hacer las
actividades de mejor manera y en menor tiempo, existiendo una disminucién de costos
conforme se produce de manera mas eficiente. Los costos de una empresa son altos
al principio, pero disminuyen con el transcurso del tiempo*®

La eficiencia de una planta se incrementa en consecuencia a través del
tiempo, ya que de que la fuerza de trabajo adquiere un mayor adiestramiento

derivado de la repeticion de labores manuales En consecuencia el aprendizaje resulta
en mayores niveles de productnvndad

.7 Algunas empresas, tienen costos promedio a largo plazo reducidos debido
a que los admlnlstradores y los trabajadores absorben nueva informacion tecnolégica
B conforme F dquneren mas experiencia en sus puestos.

' .rLa investigacidon vy el desarrollo de nuevos productos o de técnicas de
j;fabncamon corren a cargo de las mismas empresas que luego aplican los resultados.
Existen pocas entidades que se dediquen exclusivamente a la investigaciéon y desarrollo
(en la actualidad se utiliza la expresion 1+D para asignar de manera abreviada esta

43 { uis Cabral, “Economia industrial. Edl, Mc Graw-Hill, Espaiia 1997, pag. 158.

*4 Traduccién de Lilia Dominguez Villalobos, Cartén y Perloff, ** Modern Industrial Organi=ation* cap. 10, Ed
Harper Collins College Publishers, 1994, pag. 22

**Ibid.. pag .19.

6 Cartén y Perloff, “Modern Industrial Organization”, Ed Harper Collins, College Publishers, 1994, pag. 210.
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que. posteriormente vendan los
en.

: actuvrdad)47 de . nuevos - - productos 'y tecnolog|a
resultados conseguudos a las empresas para que lo

olo para . el analisis de una
vista de la economia globalmente
ollo contribuye al desarrollo, al ser:

: La mvestlgac:on y desarrollo es ci
;rndustna individual, sino: tamblen desde el punto
considerada®®, debldo a que la investigacion y.des

-fuente para lncrementar la productnvndad de la

: brlmlento de Solow (1957 P quena fracc:on del
, v’cremmlento per'caplta se asociaba con:un’incremento del cocuente entre ‘capital .y
I trabajo, motlvor a‘los economistas a anallza V ‘e vpapel‘-‘fdel progreso tecnologlco en el

mejoramlentordel bienestar. o :

; La tecnologla y sus mnovacnones juegan ‘un: papel preponderante en la
L lnvestlgaClon y-desarrollo ya que la utilizacion de:la tecnologla no se desgasta ni la
agota, puesto que los avances en la tecnologia son continuos, no soto por la basqueda
..del conocimiento, sino por la diversificacion y mejora de los! productos que contribuyen
‘a lncrementar la produccién y la calidad de los bienes con menores costos. La actividad
L 'tecnologlca de una empresa cubre un amplio camp05° que va desde la investigacion
- basica 'hasta la comercializacion de sus innovaciones, aspectos que no son exégenos a
Ia empresa ni, menos aun, a la estructura de la industria.

L El avance tecnolégico es una de las prlnc1pales guias para la competencia

l{"en el cambio estructural de los sectores industriales, asi como la creacion de nuevas
‘industrias. El cambio tecnolégico tiende a ser considerado valioso por si mismo,
cualquier modificacion tecnoldgica que una empresa logre antes que otra le da ventajas
frente a sus competidores, es por ello que todas las empresas buscan innovar sus
productos.

El cambio tecnoldgico no seria relevante por si mismo, sino logrard mejorar
la ventaja competitiva de las empresas y con ello modificar la estructura del sector
i mdustnal . Todo lo que la empresa hace implica tecnologia de algun tipo, a pesar de
“ que’una emplee un numero mayor o menor de tecnologia, lo cual conduce a parecer
~dominante o no, en el producto o en el proceso de produccion.

‘La importancia de una tecnologia para la competencia no es funcion de su
érito cientifico o su prominencia en el producto fisico” 52 Cualquiera de las tecnologias
lmpllcadas en una empresa puede tener un impacto lmportante en la competencia. La
tecnologia no solo esta contenida en actividades primarias sino también en las
actividades de apoyo. El disefio con ayuda de la computadora es un ejemplo de una

47 Serra Ramoneda Antoni “La empresa andlisis econémico™ Universidad Auténoma de Barcelona, Ed Labor, s.a,
Barcelona 1993, pag. 171. '

anole Jean “‘La reoria de la organizacion industrial” Ed Ariel, S.A, Espana 1993 pag 590‘

° Ibid.
5"chura Julio “Teoria de la economia industrial” blbhoteca Clv:tas Econonua y Empresa, Ed Civitas Madrid Espafia
1993, pag. 258.
5! porter Michael E. “Ventaja competmva Ed Cecsa, dec:mo qumta rexmpresxon Mexrco 1997 pag. 181.
%2 Ibid. pag. 182. , s , ,
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tecnologia que esta remplazando formas . traductonale de desarrollar nuevos

productos”s3.

Como mas adelante se mostrara la estrategla,de.lnversmn en investigacion
y desarrollo,-ha sido: fundamental para las empresas cementeras nacionales, puesto
que las innovaciones en los procesos y las nuevas tecnologlas que se- mcorporan
constantemente han contribuido a incrementar su nivel de competencia.

" Las inversiones en tecnologia de punta e investigacion y desarrollo, han
servndo también para disminuir costos en la produccion, distribucidn, servicios con los
. clientes agilizando el intercambio y control de la informacién dentro de Cemex. La

= importancia del gasto en investigacion y desarrollo mediante la tecnologia contribuye a
la toma de decisiones para modificar la combinacién de factores y de productos que
son tecnolégicamente viables.

En funcion de lo anterior cabe mencionar, Cemex posee el 55.5 %>
del mercado nacional, justificando de este modo la realizacion de investigacion y
desarrollo en esta empresa, donde para Cemex la tecnologia no significa tener las
herramientas necesarias, sino ganar una ventaja competitiva importante en la industria
del cemento Por ejemplo;

o len) una nueva tecnologia de calcmamon ha mejorasdo la produccion de
I'nker reduciendo las emisiones de bidxido de carbono en un 6 %5,

Ha formalizado sus procesos de innovacion, a través del centro de
Investlgamon y Desarrollo Tecnoldgico del Concreto en México, area de servicio, apoyo
“ 'y.consultoria creado en 1997 con la finalidad de mejorar la calidad de los concretos
premezclados este centro de tecnologia es el mas avanzado de América Latina.
@ Cemex invierte en tecnologia un promedio de 2% de sus ingresos,
ya que estar informados y comunicados tiene alto valor en la compaiiia.

La investigacion y desarrollo es fundamental en la competencia
estratégica de las empresas por lo que para Cemex como empresa lider es importante
su laboratorio con tecnologia de punta llamado Cemex México que introduce por lo
menos un nuevo producto cada afio, desde su apertura en 1997, sin embargo en 1999
desarrollo cinco nuevos productos de concreto premezclado que representa mas del
20 % de las ventas en concreto y espera lanzar dos nuevos productos en el 2000.

: ' Sln embargo no solamente se avanza en procesos 0 productos ya que
tamblen se busca encontrar los mejores insumos, para ello se avanzé en el uso de
’”cementantes ‘naturales, cominmente llamados puzolanas, los cuales no requieren el
de calcinacién y pueden agregarse al cemento hasta en un 20%, conservando
ahdad y redumendo el uso de energia para su fabricacion.

53 Ibid. pag, 183.

*.Yolanda Ruiz “ el aiio de la ansiada restauracién™ , Expansion 16 de febrero del 2000, N° 782, pag. 63.
155

: Op cit..16.
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Otro factor lmportante en la |nvest|gac10n y desarrollo es el aprendizaje.
Para ello se realizan programas que ofrecen desde educacidon basica (primaria y
secundana) para los trabajadores, hasta cursos personalizados de administraciéon para
ejecutivos. Por ejemplo el programa de Profesionistas:en Desarrollo que complementa
el proceso de reclutamiento enseifando a recién egresados universitarios: con alto
potencial los fundamentos operativos de Cemex con el fin de asegurar una adecuada
integracion a la compainiia, de esta manera en 1999 de mas de 50 empleados de nuevo
ingreso participaron en este programa.

Por otro lado Cemex ha realizado otras innovaciones, que: no abarcan
precisamente la diferenciacién de productos, como es el caso del centro de informacion
denominado Cemex net. Este se encuentra en Monterrey Meéxico, suendo ‘el corazén
de la red global de operaciones de la compaiiia, mismo que funCIona las veinticuatro
horas:: apoyando a ejecutivos para la toma de decisiones, revision:de produccion
diaria; condnmones de los hornos, la molienda, e! ensacado y Ia dlstnbucnon a cualquier
Iugar alrededor del mundo. SR

: Cemex por otro lado ha aprovechado su red mformatlca salida de su
~|nvest|gac10n y desarrollo, utilizando un programa de sincronizacion dinamica de
optimizacién. el cual integra informacion de 8,000 productos, 1,500 vehiculos y 175
- plantas de concreto en el ambito internacional. Otra innovacion importante es el silo
flotante “Corregidora” que opera en Egipto desde principios de 1999 mismo que ensaca
5,000 toneladas de cemento al dia y descarga 250 toneladas por hora.

En octubre del 2000 se logro la creacion de Centec que es una empresa
digital organizadora de un mercado digital para el sector de la construccion. Con esta
estrategia se ha logrado tener un mejor proceso productivo, asi como afrontar la
competencia nacional e internacional, a través de sus investigaciones que han
mejorado la calidad de la produccidn, permitiendo adaptar el producto a las
necesidades, usos y regiones donde se encuentre el consumidor, la estrategia le
permite aumentar su productividad.

Esta estrategia requiere de una inversién que no cualquier empresa tiene
la capacidad de* hacer _por: la: lncertldumbre y tiempo que se requiere para tener
resultados economlcos

'yerS|on en tecnologia de la informacion ha ocupado una parte

stlgacmn y desarrollo ha contemplado programas de actuahzacuon al
que ayuda a incentivar su productividad y la lealtad para con la

% Op cit; 16. -
T v
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2.4.- ESTRATEGIA DE MERCADO

La estrategia de liderazgo de mercado de acuerdo con Kloter (1988),
solo la puede efectuar una empresa lider de un producto-mercado siendo - el que ocupa
“‘una-posicién dominante reconocida por sus competidores.: Cemex.es.una.empresa......
- lider en el mercado cementero mexicano ya que posee el 55% del mercado naCIOnalky =
una participacion en el grupo Cementero de Chihuahua. del 33%, con ' '
participacion en el mercado haciende a mas de la mltad del mismo.

La estrategia de mercado intenta aprovechar la emstencn
de mercado desatendido o no atendido suficientemente, por la competencna y sobre el
‘. que se posee O puede desarrollar alguna ventaja competitiva. ,

e El Ilderazgo de mercado es importante, este se refiere al “grado de

presencra ue tiene“-la empresa en el nivel de la industria o mercados
‘ espec1f'cos ’Cemex opera en un mercado de alta demanda como el mexicano, donde
' tlene una postmon de liderazgo®®. (ver cuadro 1).

CUADRO 4
ESTRUCTURA PORCENTUAL DE LA INDUSTRIA DEL
CEMENTO
PLANTAS
Cemento Concretoy Capacidad de Participacion de
B : agregados produccion mercado

.. CEMEX 56.25 65.64 61.42 55.50
- APASCO 18.75 25.77 19.18 23.50
. CRUZ AZUL 9.375 2.45 10.78 14.30

.. MOCTEZUMA 6.25 4.29 5.39 4.00

:CHIHUAHUA 9.375 1.84 3.23 2.70
100.00 100.00 100.00 100.00

. Datos hasta el 2001
'FUENTE: Datos proporcionados por las empresas y Ia Camara Nacional del Cemento.

La posicion de CEMEX en el mercado la ha ganado gracias a las
estrateglas arriba mencionadas en cuanto a ‘sus costos, sus innovaciones,
administracion, su politica de medio amblente ‘que le han permitido mejorar su
competitividad. Ademas de Ilo anterior: destaca su capacidad para ofrecer
constantemente nuevos produutos que ; ,dren ‘a sus clientes la satisfaccidon de sus
necesndades i N

57 José L Casar “La organizacion industrial en Acxico™. Edit s XXI, 1990, pag. 105.
38 Javier Martinez Stameq ‘Ccrz:e.\' la 'mukirmc;‘m:\.f.‘.’ o1 excelencia’ en Expansion. 23 de octubre de 1996, N° 702,
pag 90 RRR ; . )
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Una estrategla importante tamblen ha:
contratos de diversa indole. Ya sea con consumldores ms’utucnonales o empresas de la
construccién. Por ejemplo - el contrato que tiene Cemex con Corporaciéon Geo™ (lider en
construccidn de viviendas de interés social),” para “abastecer. .concreto a pie de obra‘lo . -
que permite a Cemex asegurar un: prec:o y ﬂulo de produccuon ademés de la -«
programacion de actividades. ; » S

ldO su polltlca para establecer

Otra 6téastr::]tegla que Ie ‘permite mantener su liderazgo es la recdiente .
creacion de Centec®, el nuevo negocio digital sin precedentes en la industria’ mundlal}yf’
mediante el cual organlzara un mercado digital cuyo valor es de un trilién’ de-délares e

Este negocio transformara los modelos tradicionales de suministro y Ioglstl
nicho del cemento y de la lndustna mundxal de la construccion. ;

Esta serwré., de apoyo a Ia diversificacion de sus operaCIones,

esta: una de Sus’ ventajas compe‘utlvas'51 para compensar la debilidad de CIertos:ff :

mercados con la: fortaleza de ‘otros; la dlverS|f'cac:on de mercados se- ref'er,
expansnon geograflca

' “La nueva empresa digital tendra su base en Miami Florida y atacara en’.
forma virtual y masiva diversos mercados en México, Brasil y Venezuela, asi como en .
Espafia. Para Estados Unidos, el negocio  digital se apalancara en Southdow:
Incorpdrate, atacando digitaimente el mercado de la construccion de la Unidn
Americana. Esta empresa representa un. potencial de 400 millones de dodlares.
Representa un enorme negocio que en Europa también se calcula en unos 400 mil
millones de ddlares, mientras que en América Latina es de 140 mil millones de dodlares.
El potencial de los ingresos, en una primera fase se ubicara en la venta de publicidad,
aunque el cobro de comisiones por transaccion dejara alrededor del 80 % del negocio.
Centec sera una de las importantes fortalezas en materia de consultoria ya que cuenta
con mil doscientos profesionales para servir en América Latina.”

La estrategia de mercado es base para tener un liderazgo de mercado
en México, y un conocimiento del mismo en el ambito internacional que le permite el
aprovechamiento de los mercados en expansion, es importante para la realizacion de
esta estrategia la informacion en los mercados, asi como la constante investigacién de
ellos. e . :
Esta estrategia no la puede efectuar cualquier empresa ya que es
necesario estar alerta de sus competidores, ademas de buscar continuamente la
apertura de nuevos mercados que le permitan mantener su liderazgo en su rama
industrial. Para conseguir nuevos mercados debe promover los usos de su producto,
asi como la innovacidén en la aplicacion del producto. Por otro lado es importante para
la realizacidon de esta estrategia una fuerte identificacidon con la marca, que asegure la
adquisicién del producto, ante una estrategia de expansién. '

*® Yolanda Ruiz * E/ aiio de la ansiada restauracion’’ , Expansién 16 de febrero del 2000,n0 782, pag. 63.

0 José de Jesis Guadarrama, “Prepara Cemex me rcado dzgztal inédito para constructores el Fmancxero, mxcrcoles
11 de octubre del 2000. Pag. 31. :
! 1cticia Hermnéndez Morén “Sorpresiva reduccm'x de 619 mdd en Ia deuda nem de Cerniex".en el ﬁnancu:ro 23 de
octubre del 2000, pag. 62. . - ; R

%2 Op cit. 58.
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Una de las estrategias que le permite a Cemex tener un liderazgo y la
consolidacién en el mercado nacional e internacional es la distribucion. Esta estrategia
es un conjunto de planes y actuaciones que se orientan a la consecucion de los
objetivos de la empresa, ademas implica decisiones a largo plazo‘“, que ya requiere la
seleccion del canal de distribucién, localizar los puntos de venta, entre otras cosas.

5.- ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION EN MEXICO

, Se puede definir a la distribucién como® la transferencia de bienes del
productor al consumidor. Esto involucra el proceso total de almacenamiento,
L :transportamon bodegas, publicidad y promocién de ventas y las organizaciones, como
. los! mayorlstas y minoristas, a través de los cuales los bienes son vendidos al cliente
—ifmal

La distribucién es la funcién del "marketing"®® que relaciona la produccion -

.‘cvon‘ el consumo. Su misién es poner el producto a disposicion del consumidor final o
.del comprador industrial, en la cantidad demandada, en el momento en que lo necesite
‘y.en el'lugar donde desee adquirirlo. Ademas, desde la perspectiva del mercadeo, la-
distribucién implica llevar acabo una serie de actividades de informacion, promocioén y
- presentacion de producto en el punto de venta a fin de estimular su adquisicion.

La distribucién crea utilidad®® de tiempo, lugar y posesion. La primera por

;que Ia distribuciédn pone el producto a disposicion del consumidor en el momento en

‘que-lo precisa. El producto permanece en los almacenes o en las estanterias de los

.= puntos de venta a la espera del momento en que el consumidor lo solicite. La segunda,

=2 la utilidad de lugar, la crea la distribucion mediante la existencia de suficientes puntos
de venta proximos al sitio donde el consumidor necesite el producto. Finalmente, con
la entrega del producto, la distribucién contribuye a crear utilidad de posesion.

La distribucién permite una mejor asignacion de los recursos econémicos.
Gracias a los intercambios que facilitan la distribucion, la elaboracién de productos
puede especializarse por zonas geograficas® en funcién de los recursos naturales de
las- mismas capacidades y formacién de sus habitantes. Lo anterior conduce a una
produccidn mas eficiente y competitiva. La distribucion facilita posteriormente que los
excedentes puedan ser intercambiados por otros productos que se necesitan y no se‘
;dlsponen.

RS : La distribucién implica decisiones estratégicas, a largo plazo, de muy dlflCll :
Rt modufcac:on y: que puede tener, consecuencias irreversibles. La dlrecmon de la
T dlstnbumon comprende un. conjunto de actividades basicas, que son: :

%? Santesmases Mestre Miguel “Termmos de marl\enng" Ed erarmde Espafia 1996 pag .278.

¢! Jefkins Frank “ Comercializacién aclua[‘ Ed Tnllas, Mexu:o 1997 pag 157. : ;

63 Op cit. 61, pag. 267. o :

%Ibid. pag. 278.
-7 Ibid.
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D Diéeﬁo y seleccion del canal de distribucion
o) ~Localizacion y puntos de venta
@ Logistica o distribucion fisica,

El disefio y seleccion del canal de distribucién implica®® determinar la forma
basica de distribucién de.la empresa, lo que supone establecer los fundamentos de la
estrategia de distribucion:-Supone la definicion de las funciones de los intermediarios,
la seleccion del tipo de canal de:distribucion e lntermedlanos a. utlhzar (mayonstas
detallistas, agentes dlstrlbucmn directa, etc).

Un canal de distribucion se puede definir como el camino que recorre un
producto desde su produccion hasta su consumo (son las rutas del productor hasta el
cliente f'nal) Este conceptosg tiene dos acepciones: una fisica y otra comercial.

Desde la perspectiva comercial, comprende la- repercusion que sobre la
: venta de los productos tienen los miembros del canal y los estimulos que se ofrecen.
-+En’cuanto los aspectos fisicos, nos referiremos . a los medios de transporte.

: El canal de distribucion esta compuesto por un numero variable de
-;mtermedlanos que se denominan etapas del canal comercial. En el cuadro 5 se
. pueden ‘observar cuatro formas de realizar la distribucién mediante sus canales
].yrespectlvos

@ En la etapa cero el productor de un bien determinado lleva
directamente su producto o servicio al consumidor final,

@ En la primera el productor de bienes y servicios, que utiliza un
intermediario llamado detallista el cual es el encargado de llevar el
producto al consumidor final.

@ La segunda etapa consiste, en utilizar dos intermediarios entre el
productor y el consumidor final lamados mayorista y detallista.

& Finalmente tenemos la tercera etapa la cual es la mas larga puesto
que intervienen tres intermediarios entre el productor y el distribuidor
estos son: mayoristas intermediarios y detallistas. Cabe sefalar que
cuanto mas intermediarios se tenga en la distribucion de un bien o
servicio, el precio del bien se incrementa mas, ya que cada ente que
interviene en este proceso buscara obtener ganancias del mismo.

. : En el caso de las empresas de la industria cementera nacional, la forma
-mas-comuan de distribuir el producto es la etapa dos donde intervienen soélo dos
rlntermedlanos entre el productor y el consumidor final, sin embargo también ese
emp!e "Ia"etapaiuno esta pnncnpalmente cuando se habla del concreto.

8 ST :
- S%1bid. ; : o :
b Bueno Campos Eduardo “Ecanomza rfe Ia empreca andlisis de decisiones empresanales Ed Pu'amxdes, Madnd
1994 pag 649 : . . : o
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CUADRO 5
Etapas de la distribucion

OEtapa 3Productor pComprador
1Etapa ’ Productor —  Detallista —» Comprador
2Etapa - ——pProductor ———p-Moyarista —p- Detallista ——p Comprador

3Etapa —__p Productor —_p Movarista_—p Intermediario _—pDetallista 4 Comprador
FUENTE: Bueno Campos Eduardo “Economia de la empresa” ediciones piramide, Madrid.
1994. :

DISTRIBUCION GEOGRAFICA

Loivba, dlstnbumon esta condicionada por la estructura del canal comercual70 E
, caracterlstlco del’ producto ‘de que se trate, sin embargo en ocasiones, sila empresa
g tlene suf'cnente ‘poder de mercado puede imponer su propia concepcién del canal de
'de’ producto

= : ‘en" multiples problemas, estos se agrupan bajo el epigrafe de
dlstrlbumon;1 un ‘conjunto de decisiones mediante las cuales la empresa puede actuar

restnccnones verticales tratan de resolver estos problemas de

E fabncante monopolista trata de distribuir el producto con mayor

: fef'c1en01a .al igual que procura producir al menor costo posible, asi las restricciones
.‘.vertlcales pueden beneficiar en mayor medida a los consumidores al disminuir los
g;_‘premos Y. aumentar los servicios en la distribucion.

70 bed pag. 247.
n Ibld pag 647
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LOGiSTICA O DISTRIBUCION FISICA.

lncluye‘ el conjunto de actividades desarrolladas para que el producto
recorra el camino desde el punto de producciéon al de consumo’® y se facilite su
adquisicion. Implica, transporte, gestion de pedido, embalaje, almacenaje, entrega del
producto, gestion de existencias y disefio de los puntos de servicio. En resumen el
sistema de distribucion que utilizara la empresa.

.Un_ sistema de distribucién es un conjunto de recursos’® (humanos,
materiales y financieras) propios y ajenos a la empresa, cuyo objetivo es colocar el
producto terminado en los puntos de venta de la forma mas eficaz y con el menor coste
posible. E! sistema de distribucién comprende desde que el producto abandonala*
produccuon hasta que es entregado al cliente. :

La logistica de la distribucién tiene que ver con el packaging’ que se
refiere a no limitar las opciones conocidas. Analiza los costos de cada embalaje
(empaque del producto e implementos para su transportacién) y mide el grado de

"_satisfaccion de sus clientes.

PROBLEMAS EN LA DISTRIBUCION

En la distribucién se presenta muchos problemas que el manufacturero
trata de resolver imponiendo restricciones verticales a sus distribuidores. Los
fabricantes recurren a empresas |ndepend|entes para que estas distribuyan sus
productos, debido a que los costos > de controlar a los empleados en los puntos de
distribucidon son muy superiores a los costos que implica recurrir a empresas
independientes. Buscando que su producto sea distribuido al costo mas bajo posible.
Para resolver el problema anterior se utilizan las restricciones verticales.

El fabricante que firma un contrato con un distribuidor para que venda su
producto impone las restricciones con el propdsito de aproximarse al resultado que la
empresa esperaria, si se integraran en forma vertical. Cuando la distribucién es cara y
el fabricante cuenta con un distribuidor, generaimente se presentan los siguientes
problemas’®

1.- Un alza de preCIos de doble monopolio por los monopolios sucesivos

i fo Si el fabricante como el distribuidor son monopolios, cada uno alza el
. precno .hasta llegar al de monopolio, pagando los consumidores dos aumentos.
. Siendo esto un incentivo para integrarse verticalmente o aplicar. restncc:ones verticales

_para alentar la eficiencia y, elevar las utilidades mancomunadas. - g

72 Santesmases Mestre Miguel “Términos de markering” Ed Piramide , Espafia 1996 pag. 278.

3 Op cit. 67, pag. 653.

7 Ledesma A. Carlos y Zapata Cristina “Negocios v comercializacion mtemaczonal" Ed Macchi, México 1995, pag
439

5 Cartén y Perloff, “Modern Industrial Organization”, Ed Harper Collins, College Publishers, 1994, pag 523
"Ibid. pag .523.
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iz b Al presentarse lo pollos sucesivos el distribuidor tiene incentivos

'para I|m|tar el producto y aumentar el precio, siendo que las utilidades que se obtengan
. 'de este aumento van a manos del dlstnbmdor no del fabricante, por lo que la fabricante
o busca que la dlstnbumon sea ‘tan eficiente como ‘sea posible.

pllca ’restncmones verticales”” para que el

El fabrlcante ‘puede
as competltlva como_las siguientes:

= r—'dlstrubmdor se comporte d

l}kdlstnbu:dor un premo

2.
distribuidores.

Al realizar los dlstrlbmdores muchas actividades de ventas para colocart :
el producto, existe la probabilidad de que se presenten viajes gratis, es decir..que unos
distribuidores saquen provecho de las actividades de otros sin pagar nada. Por lo que
el distribuidor que no esta recibiendo todos los beneficios que le corresponden tiene un
incentivo para realizar menos actividades de ventas, reduciendo la cantidad de

.producto colocado.

» Las restricciones verticales estan disefiadas para que los distribuidores y
los productores reciban mayores beneficios que se generan por su labor de ventas’® Un
ejemplo es establecer territorios exclusives, donde solo un distribuidor puede vender el

producto en esa zona, obteniendo asi derechos de monopolio sobre el cliente que

compra en su territorio, Otras restricciones son limitar la cantidad de distribuidores y el
contrato para mantener un precio de reventa estableciendo el fabricante un precio
minimo de reventa fomentando la competencia al nivel de actividades de venta.

El fabricante puede hacer publicidad en nombre de sus distribuidores, si
lo hace evita los viajes gratis en este aspecto, y puede cobrarle a cada distribuidor este
servicio, por medio de precios de mayoreo mas altos o una cuota de franquicia mas
alta.

Una posible solucion a los viajes gratis es que el fabricante controle las
ventas del distribuidor y lo recompense, ya sea con embarques mas grandes y
oportunos cuando la demanda sube. Pero este control resulta muy caro ya que el
fabricante tiene gastos por conceptos de vigilar que el distribuidor tenga las ventas
pactadas, asi como por asegurarse que la publicidad del producto sea la adecuada.

""Ibid. pag. 527.
% Ibid. pag .529.
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debido a- Ia “falta’ ‘fde coordmacnon de los
»"dlstrlbwdores o fabricantes. Al depender un fabricante de distribuidores independientes

*:._fque ‘compiten entre si, buscan coordinar y limitar sus formas de competir, ya que tienen

"jque estar seguros de que sus bienes estaran a disposicion de los consumidores donde

“quiera que vayan a comprarlos. lLa competencia entre los distribuidores depende de la

" reaccion de los demas distribuidores ante su comportamiento, éste se refleja, variando

el precio y la calidad de los servicios dependiendo de la competencia. Presentandose el
conflicto entre la competencia de distribuidores y los deseos del fabricante. La
competencia de los distribuidores pede ser buena si esta se utiliza para vender mas
productos, ya que de esta forma el fabricante estaria ganando, sin embargo esta
competencia de los distribuidores podria traducirse en mayores precios para el
consumidor final, puesto que en el afan de otorgar a los clientes mayores servicios es
posible que el precio del producto se incremente, traduciéndose esto en menores
ventas para el fabricante

El fabricante al aplicar distintas combinaciones de restricciones verticales
limita la cantidad de competencia en el mercado, pero al mismo tiempo incrementa los
esfuerzos por vender el producto. Siendo el fin lograr que el producto sea distribuido al
menor costo posible y con la mayor eficiencia.

n. resumen la estrategia de distribucion en las empresas es fundamental

la mdustna cementera la estrategla de distribucion, ha sndo muy

“yfpuede kalmacenarse por tlempos largos en forma de chnker en el caso en el que se

" 'combine con yeso puede conservarse por un maximo de seis meses antes de utilizarlo

.como insumo. Lo anterior s la razdon por la cual la distribucion es fundamental en la

“‘industria ‘cementera, a través de las distintas formas de distribucion que han

8 L|mp|ementado las empresas cementeras nacionales han logrado el aprovechamiento
~desu- posicion geografica, para obtener una mayor coordinacion entre pedidos y
entrega%
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: S En cuanto a la entrega de concreto y cemento no es facil y menos aun
en paises en desarrollo va que se enfrentan a condiciones climatoldgicas, 7 trafico e
mterrupcnones . -las. : construcciones que obligan a los clientes = a cancelar,
reprogramar o; camblar la 'mitad de las ordenes que se entregan por Io que Cemex ha -
tenldo que mejorar su distribucidn. R

- En. Mexuco el cemento es .un_ producto de ‘consu 0..que_ se vende -
pnnc:palmente a través:de distribucion y, en: menor- grad res de-concretos,
fabricantes de productos de. concreto y. ,cont_ratlsta d on. Se vende el

parte de los distribuidores’
La venta de cemento; es , |Ios Para el ensacado, los operadores
accionan las maquinas’ qu 'autométlcamente descargan el producto en cada saco, lo
cierran y lo envian a: Ias bandas conductoras cuyo. destino final son los medios de
transporte. : SO

Debido a que cerca de 50 % de la construccion residencial en el pais es
realizada por los mismos duefios de la vivienda, es necesario contar con una fuerte
identificacion de la marca®" y una extensa red de distribucion claves para el éxito en el
mercado domeéstico. Ciertamente la cobertura geografica de Cemex es fundamental,
esta se hace, a través de sus subsidiarias y plantas, que no solamente abarcan el
territorio nacional; la distribucidon de esta empresa también cubre mercados como el
de en Estados Unidos, América Latina, Caribe, Europa vy Asia.

Para llevar a cabo esta estrategia la empresa ha logrado conocer la
cobertura geografica y zona de influencia de sus plantas en el ambito nacional. Para
cada planta calcula un radio de 400 Km en carretera o ferrocarril. Esto es asi, debido a
que en este mercado la mayor parte de los clientes no tienen capacidad economlca \%
‘por tanto no es deseable aumentar el precio con altos costos de transporte . Por esta
razéon la empresa ha ubicado sus plantas de acuerdo con la “localizacién del mercado
de consumo, localizacion de la materia prima y disponibilidad de mano de obra”

; Para lograr una mejor distribucidbn se ha aprovechado de la red
informatica desarrollando desde 1995 el sistema de sincronizacion dinamica de
~operaciones, consistentes en entregar el concreto con un margen de + - 20 minutos
con respecto a la hora pactada al momento de hacer el pedido, si esto no se cumple el
cliente recibe un descuento del 5 % desde Ia lmplementamon -del sistema se ha
aumentado la productividad en un 35 %.

? Op cit. 16. L
80 SECOFI, *‘Industria del Cemento * Monografia 21 de 1998, pao 4.

8! Canacem. :

82 Miranda Alvarez Omar “Proyecto de inversion para Ia msmlacwn de mxa ﬁwr ica de cemento en el estado de
Puebla.” Facultad de Economia, UNAM, 1997, pag. 30. SR
% Robles Hernandez Armando “Financiamiento de Ia mdustna exporta ora : el caso del cemento”, Facultad de

Eccnomia, UNAM, 1981, pag. 42.
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Por otro lado debldo al fuerte ﬂu;o global ya la: dependencna de las
ventas locales de los :productos, ha sido necesario aglllzar el servicio a los clientes
lmplementando ‘el sistema-AS400 este es interactivo ‘y. toma’ ‘ordenes de 2 a 2 Ve
minutos a partlr de’ la aprobacxon del crédito 'y surte dentro' a Ias 24 horas s:guuentes a
su recepmon , B

Los medlos de transporte a granel son buques mercantes Ios carrosy
: tanques de ferrocarrll y los camiones pipas. Al igual que . el cllnker el cemento a granel
es. transportado por mary tlerra los buques desplazan 25, 000 toneladas’ por viaje.

“en Ias redes de infon "atlca que ha desarrollado;: |ogréndo hacer"'ef'CIente el pedldo y
: entrega del prod cto A s

. : : f La ‘estr. tegla de distribucién es muy lmportante ya que garantlza la
: comerc1al:zacnén del producto, ademas de conservar e incrementar a sus clientes por la

- eficacia’en el tiempo de entrega del producto, si bien todas las empresas buscan una

“distribucién eficiente no cualquier empresa puede realizar una distribucién como Cemex
“por su’infraestructura en comunicaciones, camiones y sus estrategias de investigacion,

administracion y mercado, necesarias para esta tarea, mismos que han Iogrado una
- cobertura geografica en el pais Gnica.

-2.6.- ESTRATEGIA FINANCIERA

La estrategia financiera de la compafia esta en funcidn de su
organizacién que comprende: la compaiiia tenedora (Holding) y Cemex internacional,
la primera comprende a Cemex, S.A, de C, V., las operaciones mexicanas, y la
segunda incluye las operaciones europeas. La estructura organizacional permite:

1) Aprovechar la callf’cacwn credltlma de Espafia y obtener menores
tasas de interés.

2) Mejorar la estructura del capltal

3) Reducir los gastos fi fnancneros ‘

4) Proporcionar un mejor bala ce entre deuda y ﬂLl_|0 de operacnon. »
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2)E| :fortalécimiéhto de su estructura de capital.

Para mejorar: |la ‘administracion del riesgo de refinanciamiento de la
deuda que vence durante periodos de volatilidad, Cemex ha negociado lineas de
crédito suficientes pararefinanciar la deuda de corto plazo. La compaiiia espera
mantener este enfoque proactlvo para administrar. mejor sus obligaciones de corto a
mediano plazo. Ademas, Cemex ha extendido el perfil de vencimientos de su deuda
para balancearlo con su generacxon de flujo de efect"

La compama ‘esta trabajando - p apalancam:ento f‘nancnero Yy
cobertura de intereses de 3. 3.veces cada uno en 1999.:La empresa en su reporte al .
tercer trimestre del ano 2000 redujo su deuda neta en. 619 mlllones de dolares respecto‘,_» :
al afio anterior ... S S ~ , e

En el verano de 1999, Cemex concluyo Ias negocuamones con”
inversionistas institucionales, liderados por AIG Asian Infraestructure Fund Il y: GIC
Special investments, para formar Cemex Asia Holdings (CAH) CAH es un vehiculo que
le permite a la compafiia aprovechar oportunidades de inversién en activos cementeros
en Asia. CAH tiene comprometido un capital inicial de hasta $950 millones de dodlares,
de los cuales $150 millones seran aportados por inversionistas institucionales. La
participaciéon de capital de terceros destaca la experiencia operativa de Cemex y el
potencial de crecimiento de la region asiatica.

La estrategia financiera es importante puesto que garantiza la liquidez
de la empresa, asf como asegura las operaciones financieras de la misma. La
estrategia financiera busca reducir costos en toda la empresa, lo que le permite
libertad en sus operaciones financieras en el ambito internacional.

La estrategia financiera es importante, ya que esta enfocada a asegurar
un ﬂUjO de efectivo que le permite hacer frente a sus compromisos, ademas es
necesario la utilizacibn de esta estrategia ya que la estrategia de fusiones vy
adquisiciones ha requerido de financiamiento de terceros. Este tipo de estrategia solo
es realizada por pocas empresas, ya que es necesario garantizar su productividad y
competitividad en el mercado, misma que permita asegurar la cobertura vy
apalancamiento. )

W
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2.7.- ESTRATEGIA DE MEDIO AMBIENTE

Otra estrategia competitiva es la politica de medio ambiente en Iabual
se destina inversion con el objetivo de contribuir- en la‘  conservacidon del’ medio -

ambiente. Cemex de México ha canalizado al menos ocho millones de dolares en'los =

ultimos siete afios en apoyos directos a la conservacu&n del medlo amblente y en el
fomento de la cultura ecolégica. AR : ;

La importancia estratégica de la inversién a Ia protecc1on del medlo
ambiente, es por la severa critica por parte de los ecologistas a'las’ plantas de cemento,
que las catalogan como generadoras de dioxinas y furanos, ambos gases toxicos. Por
ello en 1999 con los programas de reduccidon de consumo de energia se logro reducir la
emision de gases obteniendo beneficios econdmicos y ecoldgicos substanciales.

La mayoria de las empresas cementeras emplean residuos ( cierto tipo
de basura) como combustible alterno al combustéleo, {o que se asegura, trae un doble
beneficio: evita que esos desperdicios acaben en vertederos y ahorran combustible.
Esta es una férmula ya probada en Francia y Bélgica donde calculan que 20 %°%° de la
energia consumida por las cementeras provienen de residuos.

Las razones anteriores han propiciado que Cemex realice fuertes
inversiones para el “respeto al medio ambiente”. Para lograr lo anterior se ha permitido
que la firma Pro ambiente se instalara en la planta de Torreén Coahuila para lograr
_eliminar en 40%%° el consumo de combustéleo, ademas la empresa busca obtener

'~ estandares internacionales en la proteccion al medio ambiente.

“La empresa ha dado apoyos a la conservacidon medioambiental
' lnternamonal se han destinado tres millones de ddlares, entre los que destacan
,dlversos proyectos marinos en el Mar de Cortes del Golfo de California.

: Entre 1999 y el presente ano se estan destinando un milldn de ddélares
- en-un proyecto de conservacidn que realiza la organizacion denominada Conservacion
~Internacional en los 280 mil Kkildbmetros cuadrados que abarca el Mar de Cortes.”

Se extendieron programas en el ano de 2000 sobre ecoeficiencia, a las
operaciones industriales dirigido a las instalaciones industriales, lo anterior se refiere al
reciclaje de papel, al ahorro de agua y energia eléctrica. Paralelo a esto se invierte en
programas de divulgacion a través de publicaciones de libros ecolégicos, un ejemplo de
lo anterior es la publicacion en 1998 del libro conmemorativo de la Expo Mundial de

‘Lisboa llamado “Celebracion a los Mares “88  esta publicacion fue donada en diez

paises con la finalidad de apoyar proyectos de conservacion ambiental.

8% Yolanda Ruiz “E! afio de la ansiada restauracion™ . Expansion 16 de febrero del 2000, N° 782, pag. 61-64.
86 1p.¢
Ibid.
87 José de Jesiis Guadarrama “Cemex invierte 8 mdd para conservar el medio ambiente” El financiero 10 de octubre
del 2000 pag. 44.
58 Op cit. 16.
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v , Por otro. lado : a traveés la‘revista *Nature’s ‘Best” Cemex' entrego un
premio a la mejor. fotografi ‘al uso de - |m’genes para. el
cuidado de la vida sﬂvestre : SR

Otra“ partucnpamon de la empresa en: el cu1dado del medlo ambiente es
incursion en el proyecto ‘mundial denominado .. “hot. po ,ts que conS|ste en preservar de
manera rigurosa 25%° ‘puntos criticos que ex:sten en diversos paises, lo que muestran
que la politica amblental no-solo se lleva acabo en Mexuco.

En la busqueda por mejorar el medio ambiente la compafiia ha obtenido
certificacion 1SO 14001%° la cual es una serie de normas ambientales, hechas para
paises europeos, Cemex tiene esta certificacion obtenida por certificadores extranjeros
va que no hay en México empresas que otorguen esta certificacion ni existe estandar
equivalente, la planta certificada con esta norma es la planta de Barrientos.

La politica ambiental tiene gran importancia en la empresa porque trae
consigo varios beneficios, como son;

@ Compromiso con el cuidado del medio ambiente.

@ Reduccién de los costos gracias al ahorro y reciclaje de recursos
como la energia, papel y agua.

@ Evita las criticas de los ecologistas sobre la emisidn de gases
toxicos que podrian generar restricciones a la produccion.

@ Ademdas esta politica contribuye a mejorar la imagen que se tiene
de la empresa en el ambito nacional e internacional.

Esta estrategia, ha contribuido a la certificacidn en mercados internacionales bajo
normas sumamente estrictas que respaldan ante el consumidor la calidad del producto.

2.8.-CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

La empresa Cemex ha utilizado estrategias como: fusiones vy
adquisiciones, estrategia de crecimiento, costos, medio ambiente, investigacion y
desarrollo, administracion eficiente, estrategia de mercado y distribuciéon, con la
finalidad de obtener en el mercado una ventaja competitiva que le permita la expansion
de sus activos. Cemex a partir de 1987 ha buscado el fortalecimiento de las estrategias
antes mencionadas, dejando de lado la diversificacidn hacia otros mercados, como la
hoteleria, mineria, petroquimica para concentrarse en la linea del cemento y sus
productos derivados, ya que es el negocio en el que la empresa se considera experta.

La empresa ha buscado su consolidacion en el mercado internacional y
a partir de ahi busco expandirse internacionalmente para diversificarse territoriaimente
mediante el conocimiento de sus mercados (cultura, idioma, idiosincrasia, forma de

89,
Op cit. 85.
% Francisco Ramirez R. “Iso 14001 moda costosa” en Expansion 12 de agosto de 1998, n 747, pag. 34.
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- hacer negocnos) apoyando su estrategia de distribucién, esta ultlma no sdélo es para el
producto sino también para la transportacion del clinker y productos complementarlos.

Bty La dlverS|f|caC|on territorial que ha buscado Cemex ha sido fundamental
para su crecimiento y- solidez internacional ya que representa el 65% de su capacidad
instalada, ademas esto evita la dependencia de los ciclos econdmicos, en los mercados
=.en los que incursiona, asi cuando un mercado tiene problemas econdmicos estos se
compensan con las ventas en otros mercados en expansion. Por otro lado el conjunto
de estrategias que sigue Cemex deben'estar encabezadas por una administracion
eficiente que en si mismas es una estrategia fundamental que busca la reduccién de
costos, la eficiencia operativa, asi- como la organizacién de los mercados y una
visualizacion futura para lo cual debe contemplar la inversion en investigacion y
desarrollo.

Las estrateglas que se mencionan en el presente capitulo han sido las
fundamentales para el crecimiento y- expansién de la empresa. Estrategias que le han
permitido ubicarse como la tercera cementera en el émblto mundlal y-la:-primera en el
amblto nacnonal
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COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO: GRUPO APASCO

En el presente capitulo se pretende analizar, algunos de los
comportamientos estratégicos mas importantes del grupo Apasco. La intencion es
examinar hasta que punto las estrategias de las dos empresas lideres, son similares y
por tanto reflexionar en que medida existen algunas estrategias que son comunes en la
industria del cemento y en especial en estas dos empresas.

3.1.- ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO (FUSIONES Y ADQUISICIONES)

Como se menciono en el capitulo anterior, con la estrategia de crecimiento
se busca conseguir los objetivos de una empresa a través de un desarrollo interno o
externo que pueden ser fusiones y adquisiciones.

La historia del grupo Apasco filial del Grupo Holderbank®' muestra que la
estrategia de fusionarse o integrarse con otras empresas es tan importante como en él
caso de Cemex. Nace la compaiiia Mexicana de Cemento Pdrtland Apaxco, S.A.
(Planta  Apaxco) en 1928, contando con una capacidad inicial de 36,000 ton /afo.
Posteriormente. . Holderbank adquiere participacion mayoritaria en la compaiiia,
formando asi el Grupo Apasco.

En el 1986 Apasco adquiere el 100%°? de las acciones de Cementos
Veracruz (Planta Orizaba), con capacidad de 1,500,000 tons/afio, en 1992 compra
Cementos Acapulco (Planta Acapulco), con capacidad actual de 500,000 tons/afo.
Actualmente la capacidad total del grupo es de 1,800,000 tons/afio.

Ademas de las adquisiciones nacionales el grupo inicia su expansion en
Centroameérica, para ello en 1997 adquiere participacidn minoritaria en Cementos del
Norte, S.A de C.V., en Honduras. Ademas adquiere partlcnpamon en el Salvador, en
una empresa con este mismo nombre.

CUADRO 1
CRONOLOGIA DE LAS FUSIONES Y ADQUISICIONES

1964 Holderbank adquiere participacidn mayoritaria del grupo
1986 Cementos Veracruz
1992 Cementos Acapulco
1997 Cementos del Norte, S.A de C.V en Honduras
1998 Participacién en Cementos del Salvador
Fuente: Cuadro elaborado con datos proporcionados por la empresa.”

®! Holderbank es una compaiiia cementera Suiza, que se dedica a la elaboracién de matenales para la construccton,
sus operaciones se extienden a mas de 70 paises en los cinco continentes. ; : '
°2 WWW _ Apaco.com.mx
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: : EI grupo Apasco ,tlene como estrategia aumentar su_ partlc1paC|on en
Centroamenca para lo cual junto con Holderbank continuaran invirtiendo®® en Cementos
del Norte, en Honduras y Cementos El Salvador.

La estrategla de crecnmlento del Grupo Apasco, no solo se limita a las
fusiones, se lleva acabo también mediante la construccién de sus propias plantas a.:
diferencia de Cemex que ha adquirido las plantas con las que cuenta. Por otro’ Ifa,dom
Apasco cuenta con 6 plantas de cemento nacionales, que producen 8.9 millones.de
toneladas anuales mientras que Cemex tiene 18 plantas y una produccion anual de":
28.5 millones de toneladas, ademas de sus plantas internacionales. Es decir, Cemexes .
un grupo de mayores dimensiones comparado con el de Apasco no: por eso las'
estrategias competitivas de este ultimo dejan de ser complejas. S

concluir 1a instalacion de sistemas de telecomunicaciones, en 1996 mlcia operacuones}; k
de una terminal maritima en el Sauzal, Baja California. y la creacion-en: 1998 de un:
nuevo centro de distribucién en San Luis Potosi. (Ver cuadro 2)

CUADRO 2

INFRAESTRUCTURA DEL GRUPO APASCO

Terminales maritimas 2
PLANTAS.

Cemento 6
Concreto premezclado 78
Agregados 4
Productos quimicos para el concreto 2
Centro tecnoldgico del concreto 1

Fuente: Cuadro elaborado con datos proporcionados por la empresa.

L.a compaiiia cuenta con 22 centros de distribucién, que cubren casi todos
los estados de la Republica, ademas de contar con 2 terminales maritimas, una en
“Manzanillo, Colima, y otra en el Sausal, Baja California,. también cuenta con un centro
tecnologico del concreto que es donde se realizan investigaciones para el grupo.

93 La inversion a la que nos referimos, es una sociedad tenedora de acciones de la cual el 44% pertenece a Grupo
Apasco y el 56% es de Holcim.
%3 Apasco, Direcciéon de Relaciones y Comunicacién E\tema
o5 > Op cit. 90.
S Ibid.
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demas de sus"plantas de cemento cuent on 78 plantas productoras de
, concreto 4 plantas de agregados (estos son aditivos par ncrementar la resistencia del
cemento y. el concreto) y 2 plantas de productos” qunmlcos que contribuyen a Ia
produccnon ‘del oxido de hierro necesario para la producc:on de cemento.

O3 : Apasco tiene planeado construir una“ “nueva termlnal maritima ‘en
'j'Guaymas Sonora que le permitira ampliar su cobertura ‘nacional, optimizar costos gy
“mejorar el servicio a sus clientes, la terminal comenzo a operar a finales del ano 2000

3.2.-ESTRATEGIA DE COSTOS

Una de las estrategias que ha utilizado en las ultimas dos decadas eI
grupo Apasco y que ha sido la base de su competlthIdad en el mercado nacional es
la disminucién de costos, al igual que Cemex®®, esta estrategla ha s:do fundamental
para su competenma en el mercado naC|onaI e internacional. : Dol

La estrategia de dlsmlnumon de costos se ha |mplementado con varlas
‘,ac0|ones relevantes que, han sido acordes con sus grandes lineas :estratégicas
:“consistentes en: * Orientacidon al mercado, optimizacién de costos e incremento de la

eficiencia, "desarrollo integral de su personal, compromiso hacia la preservacion del

':;_medlo ambiente y apoyo a la comumdacsi;g asi como posicionamiento en nuevos
' mercados con alto potencial de crecimiento”.

, En cuanto a la reduccién de costos al minimo se han establecido
programas de ahorro en energéticos, mejorando las mezclas de combustible, utilizando
en el caso.de Grupo Apasco “coque de petréleo para sustituir otros energéticos de
“‘mayor costo contlnuando con programas tendientes al uso racional de la energia

electnca

‘emplean residuos (cierto tipo de basura) como combustible
3 o:.que . asegura, un doble beneficio,;evita que esos
aben en vertederos y ahorran combustibles.

- alterno
‘ desperdlcms

: ; Esta estrateg a reallzan ambas empresas, bajo el fundamento del
desarrollo sustentable lo que conlleva un beneficio econdmico y ecoldgico.

Apoyando Ia estratega de reduccidn de costos la empresa Apasco busca
eﬁcuentar su administracion. La administracion de Apasco es conducida de forma
independiente, ya que la filosofia del Grupo Holcim es de descentralizacién. Para
realizar esta estrategia Grupo Apasco al igual que Cemex ha implementado programas
para el desarrollo de sus ejecutivos que le permitan formar lideres operativos, técnicos
y administrativos, para lo cual cuenta con el intercambio de conocimientos con las
empresas del Grupo Holcim en mas de 70 paises en todos los continentes.

27 Ibid.
98 Canacem.
-7 Opecit. 92.
. 1% Qpcit. 90.
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Dentro de los pro ramas de certificacion Apasco cuenta con la certificacion
de - ejecutivos comerciales™ - que tienen como objetivo. desarrollar aun mas las
habilidades técnicas, profesnonales, sociales y personales de la fuerza de ventas.

: Por otro lado se ha establecido un convenio con la Camara Mexicana de la
~Industria-de-la Construcciéon..en:la.cual.se _han establecido compromisos para la
formacién de profesionistas de la: construcdon -a través de la capacitaciéon en temas
. ’como_el.uso y aplicacion del cemento, :concreto, edificacion, gestién, promocion y
admlmstracuon de procesos constructlvos

. Ademas Ia empresa cuenta con la certificacion en las 6 plantas del grupo
con el Iso 9002 y Iso 9001'%, en las plantas de concreto premezclado planeando
: concluur el proceso de certificacion en el afio 2001.

Para ambas empresas es prioritario el desarrollo humano para ello tienen
cursos de capacitacion, en Cemex es mas personalizado que Apasco, Cemex busca
que su personal pueda desarrollarse bajo cualquier esquema de mercado, por lo cual
realiza intercambios de personal, mientras que Apasco realiza intercambio de
conocimientos mediante las redes internas, es decir mientras el personal de Cemex es
trasladado a otros paises para adquirir y aportar conocimientos, Apasco intercambia
conocimiento mediante Internet, o otros medios de informacion.

Otro de los rubro fundamentales en la reduccién de costos es la inversion
en investigacion y desarrollo, que provee de nuevas tecnologias y productos que
permiten una mayor eficiencia, para hacer frente a sus competidores en el mercado.

3.3.- ESTRATEGIA DE INVERSION EN INVESTIGACION Y
DESARROLLO (TECNOLOGIA Y APRENDIZAJE)

Para Grupo Apasco la inversién en investigacion y desarrollo es muy
importante, para ello la empresa cuenta con un intercambio de conocimientos con las
plantas del grupo Holcim'® lo cual ayuda al conocimiento de nuevas tecnologias, y su
aplicacion para reduccion de costos de esta manera cuando Apasco requiere de alguna
innovacion solicita informacién a plantas del grupo Holcim y después amplia las
investigaciones.

' Op cit. 92..

192 E] Iso 9002 es un sistema de calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad para la produccién e
instalaciones. Ver en Jackson Peter y Ashton David “ /mplemente la calidad de clase mundial ** Ed Limusa, México
1996, pag. 9.

193 E] Iso 9001 es un sistema de calidad. Modelo para aseguramiento de calidad en planeacion, desarrollo,
produccion, instalacidn y servicio. Ver en Jackson Peter y Ashton David ’ Implemenle Ia calm'ad de clase mundxal “
Ed Limusa, México 1996. Pag. 9. . ;

194 Op cit. 92,
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: : Apasco cuenta ademas con un centro tecnolégico que tiene las siguientes
flnalldadeS' ‘

o EI desarrollo d nuevas apllcamones de sus productos.

D La promocion. del uso del concreto.

;¢';Evalua0|on periodica de la calidad e los productos existentes en el
‘mercado,
quimicos.

@ Establec‘_:kér'pé
@ Crear mnova cesos. (contando conf

investigacion reallzada en otras 'plantas que pertenecen al grupo
Holcim) '

Grupo Apasco ha realizado entre otras las siguientes innovaciones: un
cemento para Pemex que se utiliza 2000 o 3000 metros de profundidad, se tiene en
prueba un concreto celular que permite acondicionar la temperatura. Por otra parte en
el mes de abril del 2001'* sali® al mercado, en el ambito nacional, el huevo mortero,
con la finalidad de cubrir requerimientos constructivos en donde no son necesarias
elevadas resistencias a la compresion sino tan sélo propiedades ligantes. Ademas la
empresa cuenta con un proyecto denominado Y2K que ha conducido a la conversién
de los equipos, sistemas y procesos.

Sin embargo a pesar de las innovaciones que Apasco ha realizado, estas
han requerido de informacion que han generado otras plantas en diversos paises del
grupo Holcim. De la misma manera que su rival Cemex, Apasco busca con su
estrategia tecnoldgica, optimizar su produccién, ademas de buscar sistemas de control
de calidad en donde su produccién pueda tener revisiones de calidad desde la materia
prima hasta la obtencion del producto final, para ello ambas empresas tienen integrada
su produccion, asi como tecnologia de punta 108

La inversidn en investigacion y desarrollo ha servido para disminuir costos
en la produccidn, distribucién y servicios con los clientes agilizando el intercambio y
control de la informacion. Apasco ha desarrollado un sistema electronlco que le
permite colocarse a.la vanguardia en comercio electrénico denominado'®? Direct
Apasco orientado a fortalecer las relaciones con los distribuidores, clientes vy
proveedores, Cemex por su parte tiene un sistema llamado Cemex net y convenios con
una empresa llamada i2k,

105 Apasco *Informe AnuaI ’000" ’pag. 9..
108 Expansnon Zacanas Rarrurez Tamayo “El mago del cemento” N° 800, 21 de febrero del 2001, pag .36.
107
Op cxt 9
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Sin embargo no solamente se avanza en procesos o productos ya que
también se busca encontrar los mejores insumos, para ello se avanzd en el uso de

cementantes naturales, cominmente llamados puzolanas, los cuales no requieren el
proceso de calcinacion.

] En suma una diferencia importante entre las dos empresas cementeras
es que Apasco siendo filial de Holcim tiene intercambio de conocimientos con las
plantas del extranjero, en cambio Cemex realiza investigacion y desarrolio para todas
sus plantas en el ambito mundial donde sus centros de investigacidon estan bajo la .-

- direccion de Cemex y estas investigaciones pueden partir de cero. En otras palabras

las actividades de Investigacion de Desarrollo de nuevos productos son mas intensas
en los Centros Tecnoldgicos de Cemex.

. 3.4.- ESTRATEGIA DE MERCADO

Esta estrategia es utilizada por Cemex y Apasco, donde la ptimera ha
orientado su estrategia a fortalecer inicialmente el mercado interno para después
incursionar en el mercado externo, buscando como se vio en el capitulo anterior

incursionar en mercados con potencial de aito rendimiento, entre otras caracteristicas
de su estrategia.

El grupo Holcim al que pertenece Apasco busca un equilibrio entre
mercados emergentes y maduros. A pesar de que la estrategia de Holcim no es la de
invertir en mercados emergentes, tiene una importante participacion en Apasco. Esto
se debe quizas a que Apasco tiene una importante participacidon en el mercado
mexicano (es la segunda empresa mas importante) ya que dado el alto crecimiento que
ha tenido la economia mexicana en los ultimos afios, existen expectativas de un
crecimiento importante en la industria de la construccion.

Apasco cuenta con una participacion en el mercado del 23.5%, enfrenta la
competencia de grandes rivales, como son Cemex caon el 55.5% del mercado, el 21.%
de mercado restante é)ertenece a Cementos Chihuahua, Cementos Moctezuma vy
Cementos Cruz Azul'®®, por lo que Apasco ha orientado su estrategia al consumo
interno, para ello busca, incrementar el consumo de su marca, en los segmentos
populares’ , aunque sin descuidar el resto de la poblacion. La autoconstruccion es un
mercado potencial siendo esta forma de construir opcidn para el 79%''° de los
demandantes de vivienda que surgen al mercado mexicano cada afo

108 ver pagina 44, los cuadros de mfraestructura y ventas de los cmco grupos que conforman la industria mexicana
del cemento.

109 Expansioén, Zacarias Ramirez Tamayo, “Przmeros cmuentos en un mercada aliviado™ 14 de agosto de 1996 N°
697, pag. 55. .
"9 1bid. pag. 58.
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~Mientras que Cemex exporta a mas de 21 paises''' Apasco ha orientado

su -expansion de ventas en la consolidacion del mercado nacional el 97%'"? de sus

. ventas las realiza en el pais, el resto de la produccion se destinaba principalmente al
mercado  estadounidense pero con las restricciones comerciales impuestas por este
pais Apasco ha buscado otros‘ mercados en el area del Paciﬁco y Centroamérica.

Estas diferencias entre. Ias estrateglas de ventas entre esta 'empresas son
~|mportantes para la estabilidad de su crecimiento. Cemex,ha ogrado iversificar sus
“ventas-a mas de 50 paises mientras que Apasco concentra sus’ ventas al ‘mercado
f, nacnonal En este sentido Apasco es més vulnerable a Ias crisis lnternas del’ pals

- La estrategia de ventas ai mercado’ mterno de Apasco no se Ilmlta sélo a
Ios contratos establecidos, vendiendo también de manera fundamental: a los auto
‘constructores, sin embargo al igual que: Cemex también realiza’ ventas “mediante
" contratos establecidos, mismos que le ayudan a incrementar su parhcupa ién en:el.
. mercado, un ejemplo de estos contratos es el firmado con el Infonavnt

para edificar

‘unas 40 mil viviendas, en el afio 2000 con en el cual la cementera proporcnona’;

materiales para la construccién a precios competitivos.

Oftra estrategia novedosa de este grupo ha sido la asesoria a sus clientes
sobre la mejor manera de construir a menor costo. Establecié. 113 de -los . centros
denominados Mi casa'?, donde los clientes y los albafiiles  contratados por ellos
pueden aprender a trazar planos de la futura casa, o hacer una instalacion eléctrica,
etc. '

Cabe mencionar que de acuerdo con Froidevaux presidente del Grupo''®
el 82 % de los centros part|0|pantes en el proyecto aumentaron sus ventas de cemento
en forma notona. e

i3 EI prlmer ‘centro Mi casa fue instalado en mayo de 1996"'¢, para afianzar
.su estrategla de ventas a los auto constructores. Sin embargo estos hubieran
-desaparemdo por problemas de capacidad en los propios centros. Para resolver estas
;,dlf'cultades se establecieron en una forma parecida al comodato'"”.

: . La estrategia de mercado cuenta con un sistema electronico de ventas
-que: se ha desarrollado con tecnologia propia llamada Direct Apasco que fortalece las
“relaciones con distribuidores, clientes y proveedores, este sistema es muy semejante al
- 'sistema que maneja Cemex, que es un sistema electronico que le permite a sus
~clientes realizar compras de sus productos via Internet, asi como la agilizacion de las
"~ entregas de su produccion.

'"! Op cit. 16.

"2 Op cit 107, pag. S8.

13 £] Financiero, Claudia Martinez Rodriguez “Aumentaron 16.6 % las ventas de Apasco en el pnmer rimestre™,
lunes 8 de mayo del 2000, pag. 74.
"4 Op cit. 110.

''5 Expansién, Yolanda Ruiz “ EI afio de la ansiada restauracion *, 16 de febrero del 2000 N° 784 pag. 63
116 Op cit , pag. 62.

Mz [b d.
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En contraparte a la estrategla»:de Cemex orientada al mercado
internacional, Apasco canaliza su esfuerzo al mercado interno para ello realiza
programas de vinculacion con la comunidad,- con una filosofia de “ensefar a la gente a
pescar en lugar de darles pescado"118 .el'grupo lleva acabo desde 1982, proyectos
comunitarios que contribuyen a elevar el nlvel de vida de la poblacién menos favorecnda
que habita cerca de sus mstalacnones 0y

Apasco, también 're‘aliza‘ipmgramas agropecuarios, forestales y de
conservacion de! entorno ecolégico: como son los centros de Capacitacion
Agropecuario y Forestal (Cecaf) que, proporcionan asesoria, investigacion y apoyos
gratuitos para transferir conocimiento 'y experiencias sobre mejores técnicas para
realizar las actividades proplas de la regidn, e incrementar el ingreso familiar. Estos
centros estan enfocados''®  a los cultivos de limén, coco, hortalizas y la ganaderia.
Actualmente existen cinco Cecaf los’ cuales se ubican en zonas tropicales, uno en
clima templado (Estado de Mexnco) y otro en una region desértica (Ramos Arizpe,
Coahuila).

La estrategia: antes mencionada busca mtegrar a la empresa con las
comunidades de las que son’ parte. Para que sean los propios habitantes los actores
principales, del fortalecimiento de su nivel de vida a través del desarrollo de las
caracteristicas de la localidad, para lo cual se han instalado maodulos en los centros de
capacitacion dentro.de la planta, y ensefian, por ejemplo'?® a tener mejores especies,
crear esquemas- de comercializacidn eficientes, obtener fuentes de financiamiento, ser
autosuficientes. -

Hasta diciembre de 1999 Apasco invirtic*?* cinco millones de délares en el
programa,arrlba,menmonado, dinero que trajo consigo reacciones positivas por que los
miembros:de la localidad beneficiada al vinculares en forma directa con la empresa.
Los empleados de estos programas han reforzado su sentido de lealtad, de pertenencia
--y.la idea de que ellos pueden hacer algo por su entorno.

Apasco cuenta tamblen con un programa de becas para los hijos de los
ejidatarios, que ha beneficiado'?® a 24 jévenes en los Ultimos cinco afios en Ramos
Arizpe, Coahuila. La realizacion de una plaza de toros en el municipio de Calera en
Tecoman, Colima, esta plaza fue construida con cemento y personal de Apasco, ayuda
en especie y en efectivo a los sectores: educativo, salud y de asistencia social en las
localidades vecinas a la planta antes mencionada. También Grupo Apasco ha recibido
un reconocimiento, por el apoyo al fomento de la cultura en nifios de Acapulco,
patrocinando visitas a museos en 1998'% de parte de la Secretaria de Desarrolio Social
del Gobierno del Estado de Guerrero.

"% Expansion, Maria Josefa Cafial “Empresa social” 20 de dxc;e b e e del 7000 N° 805, pag. 36.
1o Op cit. 90. :
® Expansién, Maria Josefa Cainal “Empresa saczal‘ 20 de d.u:lembre del 2000 Ne 805 pae 36.
121
Ibid. .
122 Op cit. 90.
12 Ibid.-
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S e - La estrategla de vinculacion con la comunidad se realiza por dos
razones. En primer término se busca la identificacion de los clientes con la marca y la
fidelidad de los pequefios consumidores, en un mercado donde el 80% del cemento se
comercializa‘en sacos.

o Esta estrategia de apoyo a la comunidad y bisqueda de lealtad por parte’
de Ios consumidores no la lleva a cabo Cemex. Esta empresa ha logrado la lealtad -

... cuales ya contaban con sus propios clientes Ademas protege estas plantas reg|onale3" '
—~impidiendo que en la region se establezca una planta con otra denominaciéon social.

S En la estrategia de mercado se contempla también la dlStr’IbUClon que‘f
' ,permlte colocar los productos en los lugares donde los consumidores los reqweren, asr -
- como incrementar su disponibilidad y la comunicacion en el mercado. '

3.5.- DISTRIBUCION EN MEXICO..

Apasco desarrolla su distribucion reforzando la relacion con los
distribuidores. Por ejemplo los apoya con campafas publicitarias que estan dirigidas
principalmente al sector de la autoconstruccion, con lo cual se incremento el consumo
real y potencial, en distintos lugares del pais.

Con estas campafias de publicidad, los servicios de telecomunicaciones y
la“ sustitucion de enlaces satelitales por terrestres, el incremento en la capacidad de
transmision y la agilizacion del tiempo de pedidos y entregas, ha logrado incrementar el
consumo del concreto premezclado, concreto fluido, concreto ultrarrapido, concreto
para pisos industriales y mortero premezclado.

: _ Cabe senalar que para apoyar la agilizacion de pedidos y entregas, el
» ,,Grupo Apasco ha realizado en el afio 2000, diversas inversiones en equipo, entre las
i~ i.que . destacan; paletizadoras'?* y una plastificadora en la planta de Ramos Arizpe,
Coahuxla y la ampliacion del almacén de paletizado en la de Tecomam, Colima.

: La complejidad de la distribucion del Cemento ha obligado tanto a Cemex
" como a Apasco a utilizar sistemas electronicos que les permita realizar negocios de
: ,.'gran escala ya sea con el cemento o el concreto, asi como también han tenido que
“'mejorar los medios de transporte terrestres para transportar mayores volimenes en
V‘Ik:"menos tiempo de la produccion.

oo 13 Lag paletizadoras son bases de madera y ' se utilizan para facilitar la transportacién- del cemento.

“

““hacia’su: marca manteniendo la razon social de las plantas regionales que adquirid’las =~



e ' :Cemex ‘alcanzo 3.3 veces.
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3.6.-ESTRATEGIA FINANCIERA.

La estrategia financiera debe buscar que la:empresa tenga la liquidez
necesaria para hacer frente a sus compromisos y aprovechar las oportunidades del
mercado. Cabe sefialar que los indicadores financieros de la_empresa han sido
consistentes en los uitimos diez afios'®® para alcanzar un retorno  operacional sobre
activos totales del 9.9%, asi como un retorno neto sobre patrlmomo de los accmnlstas
del 23% . ,

- L Ambas empresas necesitan de lnstrumentos Fnancueros solldos como el
v apalancamlento financiero y cobertura de intereses'?®® La solldez fnancnera de Apasco
se fortalecidé en el afio 2000, alcanzando una cobertura: de mtereses =‘de 15 veces,

Apasco cuenta con una fuerte solidez financiera mlentras‘que Cemex con
,_‘kla compra de Southdown le ha significado un incremento en- sus’ pasivos pero
~considerando que esta adquisicion le permitira ingresar a un nuevo mercado potencial

" “como es el estadounidense en un futuro la empresa podra tener una mejor solidez
. financiera.

Las diferencias en las estrategias de las empresas tienen sus
consecuencias en el ambito de los resultados de las utilidades. Como se ilustra en el
cuadro 3. Algunas se manifiestan en su relacion utilidades/ventas misma que sefiala la
necesidad de controlar los gastos de operacion, también indica la capacidad para ganar
rendimientos después de cubrir los intereses y las obligaciones fiscales, en el caso de
Cemex y Apasco la relacion utilidad neta entre ventas netas ha sido favorable,
teniendo en 1998, 0.20 y 0.16 para Cemex y Apasco respectivamente. Para los afios
1999 y 2000 esta relacion es positiva aunque en el ultima afio Cemex paso de 0.21 en
1999 a 0.19 debido a la adquisicidn que esta empresa realizo en Estados Unidos, lo
‘cual le trajo mayores gastos, Apasco por su parte paso de 0.21 en 1999 a 0.23 en el
2000 demostrando su capacidad de controlar sus gastos y su equilibrio financiero.

) CUADRO 3
RELACION VENTAS / UTILIDAD
Utitidad neta / Ventas Utilidad de operacion / Ventas
Cemex Apasco Cemex Apasco
1998 0.20 0.16 0.27 0.29
1999 0.21 0.21 0.30 0.34

2000 0.19 0.23 0.29 0.33

- F_u_ente: Cuadro elaborado con datos de las empresas

125 Apasco, Informe Anual 2000. : :
1 La cobcrtura de mtercscs se calcula dwxdwndo las utilidades antes de intereses e 1mpuestos por los cargos anuales
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3.7.-ESTRATEGIA DE MEDIO AMBIENTE.

Apasco, utiliza al igual que Cemex una politica de medio ambiente, para
ello el Grupo Apasco, desarrolla programas especificos, como eficiencia ambiental,
minimizacion de impactos y calidad ambiental total'?’, para lo cual se han
implementado sistemas ambientales en las plantas de cemento y.concreto con que
cuenta, estos sistemas son por ejemplo; filtros de aire y plantas de tratamiento de agua
entre otros.

Las practicas antes mencionadas se realizan: medlante la utilizacion de
tecnologla de punta, con la cual se han mejorado Ios equnpos al igual se han
, lmplementado normas ambientales y operativas.

s Para mejorar el medio ambiente la empresa _ha buscado reducir y como
zya se menmoné anteriormente optimizar sus consumos de energia. En el ano de 1997

Cla empresa gana el Premio Nacional de Ahorro de Energia edicion 19972 por haber

:obtenido el segundo lugar en la categoria de empresas industriales grandes por el
Fideicomiso para el ahorro de energia eléctrica.

En los afios 1999 y 2000 la empresa_ ha reducido el consumo de energia
eléctrica en un 13% y en 1% la energia térmica'?®. El resultado combinado, da una
reduccion total de 20% en energia para producir cada tonelada de cemento. Cemex
también ha avanzado en cuanto a esta politica al realizar pruebas alternas con fuentes
de energia diversificando sus fuentes de abastecimiento y reduciendo el suministro de
la misma, por ejemplo en la planta de Monterrey se ha reducido el 4 % de energia®
entre otras acciones que se sefialan en el capitulo anterior.

E! tratamiento del agua es importante para el control de la contaminacioén
por Io cual Apasco ha implementado sistemas de recirculacidon y tratamiento del
agua'® destinada al enfriamiento de los equipos, logrando disminuir el consumo de
este recurso, tanto en las plantas de cemento como en los centros de distribuciéon.

Al extraer las materias primas se causa un desequilibrio ecologico, para
minimizarlo se reserva la capa de tierra vegetal'® 32 con la finalidad de utilizarla en la
restauracion de canteras, asi como en forestaciéon y jardineria, esta accién es
adecuada al ser un complemento en la estrategia del medio ambiente y no ser
costosa’®® puesto que todo lo que se necesita es reservar la capa superior de tierra de
las zonas donde se extraen las materias. Esta accion solo la realiza Apasco.

27 Op cit. 96.
128 Op cit. 90.
129 Op cit. 92.
3% Op cit. 16.
1 Op cit. 96.
32 Op cit. 92.
133 Ibid..

66



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA CEMENTERA MEXICANA

Al” |gual que ‘Cemex, Apasco utiliza puzolanas en la produccion de
cemento, que reduce la‘emision de gases ya que al adicionar estas puzolanas se
produce menos cemento de manera artificial.

_ Apasco a diferencia de Cemex no efectia inversion para la conservacion
de arrecifes o la publicacion de libros ecoldgicos. Para Apasco su prioridad ecoldgica
se encuentra alrededor de sus plantas aunque- participa-en menor proporcion en
programas ecoldgicos como fue la conservacion de la iguana verde'® en Acapulco.

3.8.-CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

Apasco ha utilizado estrategias de crecimiento, costos, medio ambiente,
investigacion y desarrollo, estrategia de mercado y distribucion, con la finalidad de
obtener en el mercado una ventaja competitiva que le’ permlta la expansién de su
presencia en el mercado.

La diversificacion territorial que ha buscado Apasco le ha permitido con
seis plantas tener cobertura nacional, manteniendo los mismos estandares de calidad y
precio. Este tipo de cobertura muestra que su estrategia de distribucion es eficiente en
un mercado donde la principal empresa productora de cemento (Cemex) cuenta con 18
plantas en el pais.

La empresa ha buscado su consolidacién en el mercado nacional
enfocando su estrategia de mercado hacia los pequefios consumidores, lo que le ha
permitido posicionarse como la segunda productora en el ambito nacional. A partir de
su consolidacién nacional esta buscando actualmente’®® expandirse internacionalmente

- en el mercado centroamericano.

En suma las estrategias competitivas de Apasco mencionadas en el
jpresente ‘capitulo le han permitido a esta empresa mantener su crecimiento y
expansion: de manera sostenida a tal punto que le han permitido ubicarse como la
segunda cementera en el ambito nacional.

134 [hid. : e : '
135 A partlr del 2000 Apasco, “Infon’nc Anual 2000" -~
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN LA INDUSTRIA DEL CEMENTO

En los capitulos anteriores se analizaron las estrategias competitivas de
dos empresas lideres (Cemex y Apasco) de la industria del cemento. Estos casos
ilustran la importancia de los comportamientos estratégicos en una industria
determinada.

“.La intencidn de este capitulo es analizar hasta qué punto las empresas de -
la  industria tienen: un comportamiento similar: al- de estas empresas Ilderes para
"',examlna es a cuestlon proponemos un modelo’ econometrlco : :

Las dos empresas que se descrlben en los capltulos antenores son muy v

, f,"flmportantes dentro de la industria ya que producen el 77% del PIB de la rama, sin
_f’embargo no necesariamente todas las empresas tienen un comportamiento similar. De

.+aqui la necesidad de analizar a ia industria en su conjunto. El modelo econométrico que
~proponemos puede dar luces en torno a esta cuestion.

4.1.- MODELO ECONOMETRICO PARA LA INDUSTRIA DEL CEMENTO

Al igual que la economia en su conjunto la industria del cemento tuvo altas
tasas de crecimiento en sus ventas durante la década de los setentas (8.92%
promedio anual) disminuyendo en la década de los ochentas y los noventas (a un
promedio del 3.3%). Algo similar sucede con la capacidad instalada. La tasa de
crecimiento promedio anual durante los setentas fue de 8.25%, de 5.15% en los
ochenta y de 4.49% durante los noventa (ver cuadro 1).

T - Como se mostré en los capitulos anteriores la industria es intensiva en capital,

. por- tanto el descenso en la contratacion de obreros puede tomarse como una
~.aproximacion de la estrategia de las empresas de la industria por modernizar sus

- plantas. El empleo de obreros aumentd a una tasa del 4.27% entre 1970 y 1979,
- disminuyd en 0.50% en los ochenta y en —6.31% en los noventas.

Las exportaciones también son una estrategia importante en las empresas,
~. mismas que han sido estudiadas anteriormente. Las exportaciones se han comportado

de manera similar a las variables anteriores sin embargo en el Gltimo periodo tienen
-una tasa media anual de crecimiento de 0.44% entre 1990 y 2000, esto puede

" explicarse en parte a las restricciones comerciales que ha tenido este producto con
Estados Unidos. Esta disminucion también se explica porque las empresas durante el
ultimo periodo han instalado plantas en otros paises (ver cuadro 1).
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CUADRO 1
: DATOS DE LA INDUSTRIA
Afios - Ventas /1 Capacidad Obreros Exportaciones
e Instalada /1 /2 /1
4,671 4,797
5,238 5,247
5,815 5,804
7.207 5,761
8,035 5,510 i
8,035 5,824 - .
8,978 5,827 .
i 9,665 5,628
9,743 11,630 5,882
10,695 12,050 6,127+
11,612 13,655 6,723 o
197 12,906 13,845 7,149 i
1977 13,227 13,845 7,501
= 1978 14,135 14,845 7,839 i
21979+ 156,369 16,400 8,482 .
21980 :.16,496 17,021 9,202 .
.0...1981 18,215 19,452 13,854
21982 ¢ 19,257 25,655 10,789
1983 17,049 30,666 10,372
1984 18,278 30,942 10,169 - -
~1985 -+ 20,755 32,539 11,230 -
L. 1986 19,836 32,922 9,884
1987 22,203.8 32,881 10,887
1988 22,369.9 26,748 10,235
171989 23,190.7 26,748 9,621 &
~1990'. 23,681.0 27,884 9,045 -
1991 . 24,949.6 31,308 8,503 -
1992 26,742.7 32,070 7,993 0
1993 '27,363.2 35,500 7.514
- 1994 29,885.7 36,500 7,182 .
- 1995 23,647.9 41,000 6,540
1996 25,222.2 41,440 7,489 .
1997 27,404.7 41,890 5,380~
1998 27,601.3 42,340 4,989
1999 29,269.9 42,800 4,850
2000 32,419.8 43,270 4,714°

“EUENTE: Camara Nacional de! Cemento
1'Miles de toneladas
-2 Namero
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- El modelo econometnco que se propone para anal'lzar la industria del
| ‘Cemento toma en constderamon algunas de las estrategla ctonadas en capitulos -
: ,antenores EI modelo que se,propone es el siguiente: ,

Ventas =c+ b1 capaCIdad b2 obreros + b3 exportac1ones + b4 dumy1

"Es decw' las %::ventasf dependen de las inversiones (capacidad), la
intfroduccién de nuevas tecnologias (obreros) y las exportaciones. Esperan un signo
positivo en la capacidad “instalada de las empresas ya que la expansién de las
empresas esta directamente relacionado con las inversiones en activos, por otro lado
esperamos una relacion inversa entre ventas y obreros puesto que al introducirse
nuevas tecnologias se requiere de un menor niumero de obreros en la industria, por
ultimo esperamos encontrar un signo positivo en la variable exportaciones debido a que
la produccidén nacional se ha orientado al mercado exterior.

Coeficientes ‘ .
ventas = 0.3 + 0.4” capacidad + 0.2* obreros + 0.04* exportaciones - 0.2* dumy

Resultados del modelo

R= 0.94, Durbin Watson = 1.64. F'Static= 135.8

Pruebas de diagndéstico (Probabilidad)

LM =0.6, Arch Het= 0.09, Jaque Bera= 1.90
Elasticidades:

Obreros = 0.343, Capacidad = 0.426, Exportaciones = 0.07

De los resultados anteriores destaca la alta elasticidad de la capacidad
instalada (las ventas dependen de las inversiones). Demostrando la hipdtesis de que
las estrategias competitivas mas importantes en esta industria son: crecimiento,
mercado, distribucion asi como la estrategia financiera, siendo las estrategias antes
mencionadas las que le han permitido a la industria incrementar la capacidad
instalada. En otras palabras, la evidencia de los capitulos anteriores y del modelo

economeétrico muestran la importancia que tiene en esta industria el mejoramiento
continuo de sus activos.

De las variables elegidas las exportaciones tienen la menor elasticidad con
respecto a las ventas. En los capitulos anteriores sefialamos la importancia que tiene
para la industria del cemento el mercado intemo y las inversiones que las empresas
lideres - han realizado en otros paises, estos dos factores explican el impacto
relativamente pequeno de las exportaciones sobre las ventas.

Por dltimo el signo positivo del coeficiente de los obreros en la regresion
estimada parece no confirmar nuestra hipétesis en torno a la relacién inversa entre las
ventas y los obreros empleados. Para seguir investigando esta relacion estimamos una
segunda regresion sin considerar las exportaciones dado su baja elasticidad sobre las
ventas. De esta manera modificamos nuestra hipétesis: las ventas dependen

principalmente de la capacidad instalada y el numero de obreros, es decir de
cuestiones técnicas.
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~ventas = c(1) + cépacidad — b1 obreros

Coeficientes

ventas = 0.33 + 1.13* capacidad — 1.96* obreros + 4872.6* dumy
Resultados del modelo

R = 0.83, Durbin Watson = 2.36. F’'Static= 19.59 -

Pruebas de diagndstico (Probabilidad)

LM =0.14, Arch Het= 0.66, Jaque Bera=0. 88
Elasticidades:

Obreros = -6.09, Capacidad = 0.18,

Con esta segunda regresion es posible verificar que las estrategias de
inversion en investigacion y desarrollo, reduccion de costos, se ha logrado a través de
la introduccion de nuevas tecnologias (obreros). los resultados de ambas regresiones
demuestran la utilizacion de las estrategias competitivas de la industria del cemento en
México, planteadas en las hipotesis del presente trabajo.

Como sefialamos anteriormente las empresas del cemento han introducido
nuevas tecnologias que se han visto reflejadas en una disminucién del personal
ocupado  principalmente obreros. Los resultados "del modelo sugieren que
probablemente esta estrategia es comun en el resto de las empresas que conforman la

. industria.

- La constante capacitacién se ha convertido en eje fundamental de las
smpresas, - incrementando el potencial del capital humano, prueba de ello es la
"mportante reduccnon de accidentes en la industria con lo cual se reducen costos
mp rtantes al disminuir el tiempo de produccion y distribucion.

, La elasticidad de la capacidad instalada con respecto a las ventas permite
ue si se incrementa la capacidad en 10% las ventas se incrementaran en 1.8%
i'el.énfasis de este trabajo en el analisis de la capacidad instalada

- El modelo econométrico no incorpora todas estrategias competitivas
anallzadas en los capitulos anteriores, sin embargo nos permite reflexionar en torno al
co‘mportamlento de la industria en su conjunto. De ahi se deduce la importancia de las
inversiones en distintas plantas y en tecnologia de punta, asi como también de las
entas en el mercado interno.

~ ‘ En forma general parece existir evidencia empirica en cuanto a la
g lmportancua que tiene en la industria del cemento el aumento en la capacndad instalada.
.- Esto sugiere que las empresas de esta industria tienen que incrementar sus inversiones
.~tanto en sus plantas como en la distribucidn para aumentar sus ventas. Asi como de la

constante reduccion y capacitacion de los obreros, por las razones antes mencionadas.

En el caso de México la industria es muy concentrada. La producciéon la
realizan cinco grandes grupos (Cemex, Apasco, Cruz Azul, Moctezuma, Chihuahua),
_que: tienen estrategias competitivas muy definidas que actian como barreras de
entrada para posibles empresas.
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El comportamiento estratégico que siguen los cinco grupos son una
barrera a la entrada ya que no cualquier empresa tiene la capacidad de invertir en
investigacion y desarrollo. . Por ejemplo es dificil para una empresa nueva mantener la
capacidad de innovar constantemente y disminuir costos.

...Algo similar. sucede en la industria del Cemento!e
Holcnm136 domma el mercado Iocal y marca la pauta de Ias es

estrateglas competltlvas en sus mercados-

'3% Segunda ‘empresa productora ' de cemento a nivel mundial
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CONCLUSIONES
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La evidencia empirica de esta investigacion muestra la importancia que
tiene el comportamiento estratégico no cooperativo en la estructura de la industria
cementera nacional, al haber analizado estrategias competitivas como crecimiento,
reduccidon de costos, inversidon en investigacion y desarrollo, estrategia de mercado,
distribucidon, financiera y medio ambiente.

Se trata de una industria oligopélica con_elevada concentracién de la
produccion y la publicidad en pocas empresas nacionales en donde existen importantes
barreras a la entrada debido a las economias de escala y los altos gastos en
publicidad. De aqui el interés por analizar las estrategias competitivas de estas
empresas que tienen un importante porcentaje de la produccion de la industria

En suma es una industria que ha logrado mantener su produccién, a pesar
de las fluctuaciones en la economia mexicana y las restricciones comerciales.
impuestas por Estados Unidos. Su estrategia de exportaciones se ha diversificado a
mas de 21 paises, con lo cual a pesar de no tener un gran peso en la produccion
“nacional, es una industria que aporta divisas al pais '

En el caso de México la industria del cemento es muy concentrada con
grupos de empresas que ofrecen productos de alta calidad, capaces de abastecer el
mercado interno a precios competitivos y con presencia en otros paises tanto a través
de sus exportaciones como de la instalacion de plantas en otros paises. Los resultados
de esta investigacion muestran que los aspectos mas importantes de la estrategia
competitiva de la industria del cemento en México son:

1) Estrategia de Crecimiento que contempla a las Fusiones vy
adquisiciones.- A través de las fusiones las empresas han logrado su diversificacion
territorial, su crecimiento y solidez nacional e internacional. En el ambito nacional sin
duda estos grupos han contribuido a elevar la concentracion de la industria. También
con esta estrategia se ha logrado un crecimiento propio concentrandose en el
mercado de cemento.

2) Estrategia de Costos, ha sido fundamental para la industria ya que ha
logrado que las empresas cementeras sean competitivas en costos y calidad, apoyados
en ‘una administracion que les ha permitido incrementar su eficiencia operativa vy
expandir sus mercados.

3) Inversién en Investigacidon y Desarrollo, esta estrategia forma parte de la
estrategia de reduccion de costos, .:con las inversiones en |+D las empresas han
introducido nuevas tecnologlas ;incrementando su competitividad en el mercado,
colocandolas - como empresas lnnovadoras en productos, servicios y manejo de
informacion.

-4y Mercado Ias empresas que conforman la industria han competido en
mantener y expandir su nicho de mercado, ejemplo de esto es la orientacién de las
empresas al mercado de la autoconstruccion.
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B - 5) Distribucion;.es fundamental para la industria cementera. Esta estrategia
es muy compleja. . Las empresas -han disefiado una distribucién geografica de las
plantas, canales: de distribucion definidos, asi como inversiones en el mejoramiento y
“eficiencia de los' mismos. La distribucion se contempla en la estrategia de mercado, sin
embargo se trata en un subtitulo diferente ya que es fundamental por las caracteristicas
flSIcaS del producto.

|qu1dez necesarla para afrontar sus compromlsos

y aprovechar las oportunldades de'-‘ :
rcado v

I s

HAglllzar la’ distribucién de su producmon con”
* con '‘mayor agilidad.
- Innovar productos.

‘Reducir los niveles de contaminacion 2
Utilizar combustibles alternos y reciclables.
Contar con presencia internacional
Centros de Investigacion y desarrollo.
Programas continuos de capacitacién de personal

N
"0‘.

*

o
%
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0.0 i 0‘0

)
* 0.0
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La evidencia empirica de esta investigacion muestra que las estrategias
competitivas en la industria_del cemento, han permitido a las empresas mantener un
crecimiento y expansion. de manera sostenida. La empresa lider en el mercado
nacional (Cemex) se ha . consolidado como la tercera cementera a nivel mundial.
Apasco por su parte ha logrado una importante participacion en el mercado nacional. El
resto de las empresas’ si. bien tienen una participacion menor en el mercado,
probablemente han: logrado permanecer en la industria por tener también una
estrategia competltlva que si bien no.tiene la magnitud de las empresas lideres, siguen
lalinea de estas como Io muestra nuestro modelo econometrico.
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