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El sector cementero parece un terreno
dificil para diferenciarse de la
competencia, pero es posible
conseguirlo si se aplica una mentalidad
innovadora.
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LA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION DE CEMEX ESPANA

112 de diciembre de 2002 se celebraba una reunién
en la central de CEMEX Espafia, en su sede de Ma-
drid. Tras afios sin cerrar la A-3 en la zona natural de las
Hoces del Cabriel por presiones ecologistas, el Ministe-
rio de Fomento presionaba para la ripida conclusion de
una gran obra de ingenieria muy compleja. La construc-
tora exigia una solucién que evitara las paradas durante
los dias festivos y los retrasos durante la noche. Dada la
importancia del problema, asistian el consejero y direc-
tor general de CEMEX Espafia, el vicepresidente comer-
cial y los directores de operaciones y de logistica.
Debido a los retrasos en esta zona, se habia decidido
trabajar 24 horas al dia, 7 dias a la semana. Por tanto,
cada fin de semana necesitaban entre 12 y 18 camiones
de cemento, lo que excedia ampliamente su capacidad
de almacenaje. Este problema se intensificaba en los
festivos que daban lugar a puentes, y se suponia que ha-
bria ain mayores problemas en las préximas fiestas na-
videnas. “Tenemos que andar pidiendo a la direccién de
fabrica que ponga personal de expedicion en fin de se-
mana, lo cual a veces es un problema porque no siem-
pre tienen personal disponible (vacaciones, bajas...)”,
afirmé el director de operaciones. El vicepresidente co-
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mercial plante6 la necesidad de disponer de un sistema
de carga durante las 24 horas. El tinico problema era el
aumento de personal de expediciéon necesario. El direc-
tor de logistica, en un tono algo jocoso, dijo: “Si, claro,
un cajero automatico de cemento...”.

La reunién termind sin que se encontrara una solu-
cién aceptable. El consejero y director general, una vez
en la tranquilidad de su despacho, empez6 a dar vueltas
ala idea del “cajero automatico”. La ocurrencia que ha-
bia tenido su director de logistica a lo mejor no era algo
tan absurdo. Realmente podia encajar con la politica de
innovacién, tanto de producto como de servicio, recien-
temente marcada por la empresa a nivel corporativo.

CEMEX en el mundo

La empresa mexicana CEMEX, Sociedad Anénima Bur-
satil de Capital Variable, es una de las productoras de
cemento mas importantes del mundo, con presencia en
mas de cincuenta paises y una capacidad productiva su-
perior a los 97 millones de toneladas de cemento al afio.
En la actualidad cuenta con 66 plantas de cemento en
propiedad y 11 participadas, mas de 1.950 plantas de hor-
migon (74 millones de metros ctibicos de produccion)
¥ 394 canteras de aridos.

Sus origenes hay que buscarlos en 1906, cuando
arrancé la fabrica de Cementos Hidalgo en el norte de

El primer paso en la expansién
internacional de CEMEX fue
la adquisicién de terminales

de exportacién de cemento
en Texas, Arizona y California,
y, en 1992, la entrada

en Espafia supone el comienzo

de su expansién en Europa

México, y en 1920, afio en el que Cementos Portland
Monterrey inicia su produccién con una capacidad de
20.000 toneladas al afio. Sin embargo, hay que esperar
hasta 1931 para que, mediante la fusion de Cementos
Hidalgo y Cementos Portland Monterrey, surja Cemen-
tos Mexicanos, actualmente CEMEX.

Durante los diez afios transcurridos entre 1966 y
1976, CEMEX contintia adquiriendo nuevas plantas de
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cemento, como Mérida de Cementos Maya, una en la
region central de México o tres de Cementos Guadala-
jara, pero también construye nuevos hornos para Mon-
terrey y Mérida, con lo que en el afio 1976 se convierte
en el lider del mercado mexicano.

Otros hitos en su carrera ascendente son la venta de
activos no relacionados con su negocio medular (mine-
ria, petroquimica y turismo) en 1985 y la adquisicién de
Cementos Toluca en 1989, lo que la convierte en una de
las diez cementeras mas importantes del mundo. El pri-

CUADRO I

mer paso en la expansién internacional fue la adquisi-
ci6én de terminales de exportacion de cemento en Texas,
Arizona y California. Posteriormente, en 1992, la entra-
da en Espafia supone el comienzo de su expansiéon en
Europa (el cuadro 1 muestra la evolucién histérica en
ventas y EBITDA a escala internacional). CEMEX tam-
bién tomo la decision estratégica de integrarse vertical-
mente, con la adquisicién de empresas de aridos y hor-
migones (véase el cuadro 2).

En el afio 2005, CEMEX ocupaba la tercera posicién
a escala mundial como productor de cemento, la pri-
mera en hormigén y la cuarta en aridos. Sus competi-
dores mas directos (Holcim, Heidelberg, Lafarge e Ital-
cementi) también se han integrado verticalmente (véa-
se el cuadro 3).

CEMEX en Espana

Como se ha indicado anteriormente, en 1992, CEMEX
adquiri6 las dos compafias cementeras mas importan-
tes de Espafia: Valenciana de Cementos y Sansén.

Evolucién de ventas y EBITDA de CEMEX
(cifras en ddlares, convertidas a euros a tipo de cambio 1,21-1)

14
12 CAGR
Il Ventas (1985-2005) 22%
I EBITDA (1985-2005) 21%
10 Plantilla 11%

Miles de millones de euros

1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994

1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
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El discurso de Pablo Serratosa, consejero director ge-
neral de Nefinsa en el IX Congreso Nacional de la Em-
presa Familiar, que se celebr6 en Valencia en noviem-
bre de 2006, y dentro de la ponencia “El laberinto emo-
cional de la familia”, resume la visién de la adquisiciéon
por parte de los anteriores propietarios de Valenciana
de Cementos:

Nefinsa nace hace 12 afios de la vocacién industrial y
de gestién de sus fundadores, de una etapa anterior a la
que llamamos “etapa Valenciana de Cementos”. En 1917,
mi abuelo José Serratosa y mi bisabuelo Rafael Ridaura
fundan Valenciana de Cementos. Exactamente fue el 30
de abril de 1917y el capital social que se suscribié fue de
un millén de pesetas. En 1992, siendo ya mi padre con-
sejero delegado, se vende Valenciana de Cementos. En
ese momento, facturaba 27.000 millones de pesetas. Era
el lider nacional del sector cementero en Espafia y tenfa
una cuota de mercado del 20%. Se vende a una compa-
fifa mexicana, CEMEX. La razén de la adquisicion de su
compafifa es que en su mercado doméstico tenia una
cuota de mercado del 60% y un competidor suyo tenfa
el 40%; en concreto, una compafiia suiza. Como todos
los libros nos han explicado muchas veces, la forma de
competir cuando atacan tu mercado es atacar el suyo, y
entonces vio la oportunidad de entrar en Europa a tra-
vés de nuestra compafiia, Valenciana de Cementos. En

CUADRO 2

esta nueva situacion, vimos que tenia que pagar una pri-
ma mayor y que el precio que vefamos que nos podia
pagar era superior a lo que valfa para nosotros, por lo
que se produjo la venta.

La empresa La Auxiliar de la Construccion (LACSA)
se constituye en 1917. Posteriormente, en el afio 1920
se construye la fabrica de cemento y se registra la mar-

La estrategia de CEMEX era
(y ain es hoy) tener presencia
en el hormigoén, en el arido
y en el mortero para dar un
servicio integral a sus clientes
junto con el cemento

ca Sansoén. Al afo siguiente comienza la fabricacion
de clinker y cemento portland. Durante la Guerra Ci-
vil se crea un comité de control obrero CNT/UGT,
puesto que se considera a la fabrica como industria de
guerra para garantizar la fabricacién de cemento. A fi-
nales de los afios sesenta, por problemas de contami-

Integracion vertical y expansion geografica

Integracion vertical

o Otros
Aridos
0% 4%

Hormigén
15%

Cemento
72%
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Expansion geografica

Espania
1%

Otros
Asia 3%
2%

México
- 33%

Centroy
Sudamérica -
1% ]

Resto
de Europa
13%
Estados
Unidos
27%
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CUADRO 3

Productores globales de cemento

Posiciones a lo largo de la cadena de valor

Cemento
Capacidad instalada
(millones de toneladas)

183
155 76
98
86 40
64
- & > Na) < > -
2 5 & =z g ERE
5} =
I =

Nimero 3 mundial en cemento

nacion, se traslada a Saint Feliu de Llobregat, a pie de
cantera.

Tras la adquisicién por parte de CEMEX de las cita-
das empresas, ambas se fusionan, con lo que desapare-
ce LACSA y queda Valenciana de Cementos como filial
del grupo mexicano, con todos los activos de ambas. Ini-
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Hormigén
Produccién de 2005
(millones de metros cubicos)

39

Lafarge

Numero 1 mundial en hormigén

Aridos
Produccion de 2005
(millones de toneladas)

240
224 55,
175 169

28

21
© = g T =z gz E
o e & U T > =
O = © L i}
T =

Ntimero 4 mundial en aridos

cialmente se mantienen las marcas locales de cemen-
tos, como Iberia, Raff, Sansén, Griffi, Morata, etc.

La estrategia de CEMEX era (y atin es hoy) tener pre-
sencia en el hormigén, en el arido y en el mortero pa-
ra dar un servicio integral a sus clientes junto con el
cemento. De esta forma se garantiza su presencia en
los canales de distribucién y en la innovacion de nue-
vos productos y servicios. El iniciador del mortero se-
co fue Prebesec, empresa que fue adquirida por Uni-
land. CEMEX comenzé con el mortero seco en los afios
ochenta. La primera planta se inici6 en Alcanar (Tarra-
gona) y a continuacién se instalé una segunda en El
Vendrell (Tarragona). En cuanto a los morteros espe-
ciales, se decidi6 entrar en este sector para participar
de su mayor valor afiadido. En su formulacién se in-
cluyen cemento blanco y aditivos quimicos especiales.
CEMEX fue muy cuidadosa en la entrada en este sec-
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tor de mercado para no canibalizar sus propias ventas
de cemento blanco, y la mayor competencia provenia
de sus clientes, asi como de otros competidores inte-
grados en el cemento.

El 24 de junio de 2002, en la junta general de accio-
nistas de Valenciana de Cementos, se aprob6 el cambio
de denominacién social, que pasé a ser CEMEX Espa-
fia, S.A., lo cual formaba parte del proceso unificador de
CEMEZX, que tenia como objetivo fortalecer el posicio-
namiento global de la marca y conseguir una cultura

Unica para todos los empleados de la empresa. En el cua-
dro 4 se resumen los principios basicos de la cultura
empresarial de CEMEX.

Este cambio de denominacién supuso también un
cambio de imagen corporativa. Asi, se decidié aplicar la
marca CEMEX a los productos a granel, que represen-

CUADRO 4

Principios basicos de la cultura
corporativa de CEMEX

« Somos una de las primeras compafiias de soluciones
para la industria de la construccién en el mundo.

« Nuestra meta es satisfacer globalmente las necesi-
dades de construccién de nuestros clientes y generar
valor para nuestras audiencias clave, consoliddndo-
nos como la compafiia de soluciones para la cons-
truccién mas eficiente y rentable del mundo.

« Como lider global en la industria, trabajamos para
ofrecer consistentemente productos de alta calidad
y servicio confiable a clientes y comunidades en todo
el mundo. Contribuimos al bienestar de aquéllos a
quienes servimos gracias a nuestro inquebrantable
enfoque en la mejora continua y a nuestros esfuer-
zos por promover un futuro sostenible.
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tan el 85% de las ventas. En el ensacado se mantuvieron
las marcas locales bajo la marca paraguas CEMEX, con
un Unico diseflo de envase. Se aprovech6 para implan-
tar una politica de tutela de producto mas definida, con
la inclusioén de la caducidad y las frases R (riesgos) y S
(instrucciones sobre seguridad) sobre su manejo.

Las empresas Hormicemex y Aricemex, pertenecien-
tes a Valenciana de Cementos, mantuvieron su denomi-
nacién social y sélo se modificé la imagen corporativa
de sus tres areas de negocio: hormigén, arido y morte-
ro. A partir de entonces se conocerian como CEMEX
Hormigén, CEMEX Mortero y CEMEX Aridos.

Durante los diez afios que permaneci6 Valenciana de
Cementos con tal denominacién social, pero dentro del
grupo CEMEX, se caracteriz6 por su liderazgo en la pro-
duccién y ventas de cemento, hormigén y mortero en
el mercado nacional. Esto fue fruto de las inversiones
de la empresa en la mas avanzada tecnologia para ofre-
cer productos y servicios de la mayor calidad, mante-
niendo siempre su compromiso con el cuidado del en-
torno.

Las fabricas de cemento de CEMEX en Espafa estan
concentradas en las zonas de mayor consumo poten-
cial: vertiente mediterranea, Aragoén y Madrid. En el cua-
dro 5 se muestra de forma grafica la evolucién del volu-
men de ventas y EBITDA de CEMEX Espafia.

CEMEX ha mantenido en Espafia una trayectoria con-
sistente de diferenciacién de marca por servicio, lo que
le ha permitido seguir una politica de precios premium.

Productos
Fundamentalmente, los productos fabricados por CE-
MEX Espafia son los siguientes:

« Cemento en sus diversas variedades. CEMEX incor-
pora nuevos tipos de acuerdo con las Gltimas necesi-
dades del sector: cementos resistentes al agua de mar,
cementos de altas resistencias, como el CEMEXFORT,
o especificos, como el CEMEX LOW ALCALI.

+ Los hormigones (mezcla de cemento con aridos de
diversa granulometria y agua) son ofrecidos en una
gran variedad de tipos. Se trata de productos fabrica-
dos a medida, que responden a las necesidades espe-
cificas de la obra en cada momento, ya que la com-
posicion del hormigén debe ser diferente segiin el
usoy las condiciones ambientales del lugar en el que
va a ser utilizado. Como productos especiales cabe
destacar el hormigén blanco, el antibacteriano y el
autocompactante.

« Através del drea de negocio CEMEX Morteros, la em-
presa ha desarrollado una extensa gama de morteros

HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW
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CUADRO §

Ventas y EBITDA de CEMEX Espana (cifras en millones de euros)

Evolucién de ventas y EBITDA (2003-2006)

Ventas

+47% >

—

350
300 -
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200 -
150 —
100 —

50 -

292,9

S99 451,7
450 -
400 - 367,9

325,9

2003

Margen

el e (porcentaje)

30,8%

2004 2005 2006

32,5% 33,2% 32,4%

(mezcla de cemento con arenas de granulometria fi-
na) con el fin de aportar soluciones adecuadas a las
variadas necesidades de los clientes. CEMEX obtiene
aridos de las canteras y graveras que estan distribui-
das por todo el territorio nacional, tanto para hormi-
gones como morteros, cuidando siempre tanto la mas
alta calidad de producto como los aspectos medioam-
bientales y paisajisticos.

No obstante, ¢cudl es el misterio de la exportacion de
cemento? ¢No es antieconémico fletar barcos de este
producto alli donde las propias factorias no dan abasto
o donde surge el negocio? El truco esti en la elaboracién
del llamado “clinker”, que es transportado donde se ne-
cesita y, una vez molido, constituye la materia prima uti-
lizada para obtener el cemento. El comercio de clinker,
que en su inicio se hacia solo coyunturalmente para
compensar los diferentes ciclos de consumo regionales
o los tirones de la demanda, ha pasado a ser algo habi-
tual e, incluso, una tendencia en crecimiento. El impac-
to del Protocolo de Kioto para la reduccién de emisiones
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A\

+1,6%

ha provocado que sea atractivo abrir moliendas en los
paises desarrollados, cerca de los centros de consumo
que importan clinker manufacturado en otros paises
que no cumplen los mismos estindares de control
medioambiental.

Directrices estratégicas de CEMEX Espaiia
El crecimiento de CEMEX en Espafia se ha basado en
los siguientes cinco pilares estratégicos:

1. Productor de maxima eficiencia.

2. Marcas premium, basadas en un servicio y en una ca-
lidad de producto superiores y en el prestigio de la
marca.

3. Optima cartera de productos, bien equilibrada y adap-
table a las variaciones del entorno competitivo.

4. Motivacién del personal, equipo de trabajo sélido y
comprometido con la empresa.

5. Gestion relacional de los clientes, a través de una fuer-
za de ventas con un conocimiento excepcional de las
necesidades de los clientes —y del mercado en gene-
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ral- mediante la aplicacién de tecnologia para facili-
tar el acceso y suministro a los clientes.

El cuadro 6 detalla estas directrices estratégicas.

El sector cementero en Espaia

El cemento es un material basico para la edificacién y
la ingenieria civil. Su principal propiedad es la de for-
mar masas pétreas resistentes y duraderas cuando se
mezcla con aridos y agua. Asimismo, el endurecimien-
to de la mezcla ocurre transcurrido cierto tiempo desde
el momento en el que se realiza la mezcla, lo que per-
mite moldear la piedra artificial resultante. Estas tres
cualidades (moldeable, resistente y duradero) hacen que
los productos derivados del cemento tengan una gran

Cuabpro 6

aplicacién en la construccién de infraestructuras y otros
elementos constructivos. En el caso concreto del mer-
cado espafiol, hay que resaltar el hecho de que la cons-
truccién de estructuras con hormigén es en general mas
econdémica que la construccién con acero, y su puesta
en obra es muy sencilla en la mayor parte de las obras.
Con respecto al mortero, su amplia difusioén en Espafia
se debe al caracter “cultural” de la preferencia del ladri-
llo en las viviendas de este pais.

Evolucién del sector

El origen de la produccién de cemento en Espaiia se re-
monta a 1895 con la instalacién de la primera fabrica de
cemento artificial en Tudela Veguin (Asturias), que en-
tra en funcionamiento en 1899. Durante los cinco pri-
meros afios del siglo xx se sientan las bases del sector

Directrices estratégicas de CEMEX Espaiia

« Excelencia en utilizacién y eficiencia.

Productor .
de bajo coste

Lider en el sector del cemento en el uso de materias primas, energias
alternativas y materiales de cemento.

« Esfuerzo continuo por conseguir la eficiencia de la organizacién.
« Cadena de suministro optimizada.
« Maximizacién de la productividad de los activos disponibles.

- Estrategia comercial para reforzar nuestra posicién como lider de mercado,

basada en un profundo conocimiento de nuestros clientes y usuarios finales.
Liderazgo en fiabilidad del suministro, asi como en innovacién tanto en

« Todos los factores anteriormente mencionados, traducidos en un producto
de precio premium frente a nuestros competidores en todos los negocios

. Portafolio bien equilibrado, adaptdndose continuamente a cambios en nuestro

Marcas
premium .
productos como en servicios.
en los que participamos.
Portafolio de ambiente competitivo.
negocios 6ptimo .

Posicionados como lideres o jugadores significativos en todos los negocios y

mercados regionales en los que participamos.
- Decisiones estratégicas materializadas en ventajas competitivas y beneficios

superiores.

« Inversiones continuas que permiten un fuerte crecimiento orgénico. Agilidad
para aprovechar oportunidades potenciales de adquisicién.

« Sélido y motivado equipo de trabajo, comprometido con la compafifa, asf

El mejor equipo
de personas .

como con sus objetivos.
El mejor en el sector y también cuando se compara con otros sectores.

« Lideres en habilidades de comunicacién, liderazgo y ejecucién.
« Excelencia en comunicacién y trabajo en equipo.
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con el establecimiento de otras cuatro fabricas: Cemen-
tos Rezola (1901), la Compaiia General de Asfaltos
(1904), Portland Asland (1904) y Cementos Portland
(1905). Rapidamente, a estas fabricas las siguen otras
en diversos puntos de la geografia espafiola, con la ca-
racteristica comun de la proximidad a la costa, ya que
tanto para las materias primas como para el producto
terminado se utiliza el transporte maritimo.

En el afio 1909, la produccién de cemento ascendia
a100.000 toneladas anuales. Los empresarios espafio-
les, a pesar de haber empezado con unos cincuenta afios
de retraso con respecto al resto de Europa, utilizan las
innovaciones tecnolégicas del momento —comprando
la maquinaria desarrollada en el exterior— e incorporan
las innovaciones en los tipos de cemento segtin se van
desarrollando. No obstante, se enfrentan a dos proble-
mas: la dependencia tecnolégica, por un lado, y los ele-
vados costes derivados de la escasez de economias de
escala, por otro.

Las innovaciones del sector durante estos primeros
afios giran en torno a los hornos. En 1929 se produce
uno de los mayores avances, con el denominado “siste-
ma Lepol”, que permitia un mejor aprovechamiento del
calor, con el consiguiente ahorro de combustible. Sin
embargo, este mismo afio, como consecuencia de la cri-
sis econdmica, la produccién cayé y no se recuper6 has-
ta el término de la Guerra Civil. Una vez finalizada, la
demanda de cemento experimenta un importante in-
cremento debido a las labores de reconstruccién.

La década de los cincuenta se caracteriza por el cre-
cimiento industrial y un importante trasvase de mano

de obra del campo a la ciudad, lo que favoreci6 el fuerte
impulso de la construccién y, por tanto, de la industria
cementera. En este periodo, se generaliza el transporte
de cemento por carretera y la distribucién de las fabri-
cas se extiende por todo el territorio nacional. A partir
de 1960 se instalaron nuevas fibricas y gran parte de
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las ya existentes aumentaron su produccién; sin embar-
go, el aumento del consumo del cemento fue tan gran-
de que se acudi6 a las importaciones, sobre todo de Po-
lonia, Italia y Portugal.

En los afios setenta, como consecuencia de la crisis
del petréleo, las innovaciones van orientadas al cambio
de los hornos para que puedan quemar carbén. Parale-
lamente, la crisis econémica, en general, y el receso del
sector de la construccién incidieron directamente en la
industria del cemento. Como consecuencia de ello, se
generan importantes excedentes nacionales, lo que su-
pone un importante incremento de las exportaciones y
sitha a Espafa en el primer puesto en 19706.

A partir de los afios ochenta, el pais vive un impor-
tante crecimiento del sector de la construccién debido
al incremento de la obra civil y de las obras de urbani-
zacion (la Expo de Sevilla y los Juegos Olimpicos de Bar-
celona, por ejemplo). Los avances tecnoldgicos en estos
afios se orientan fundamentalmente a la reduccién de
la contaminacién medioambiental y al aumento de la
capacidad de produccion, la calidad y la productividad.
Las empresas del sector en general llevan a cabo, por un
lado, estrategias de diversificacién hacia otros sectores
y, por otro, procesos de integracién vertical, tanto hacia
actividades y extraccién y comercializacién de aridos co-
mo hacia la elaboracién de hormigones y prefabricados
de hormigén.

En la década de los noventa, la evolucion del consu-
mo es bastante irregular. En 1991 se alcanz6 un maxi-
mo histdrico, pero, a partir de ese momento, debido a
la disminucién de las inversiones publicas y al retroce-
so del mercado de la vivienda, la caida del consumo de
cemento se generaliza en todas las regiones. Hasta 1998
no se recuperan las cifras alcanzadas en 1991. En estos
afios se consiguen notables incrementos de productivi-
dad. Hay que destacar la internacionalizacién del sector
por la apertura de fronteras a productos y capitales; en
1995, dos tercios de la capacidad instalada pertenecia a
grupos internacionales.

Principales caracteristicas del sector

Se trata de un producto bastante homogéneo, si bien
con el tiempo se ha llevado a cabo un desarrollo del
producto que ha dado lugar a una gran variedad de ti-
pos de cemento. Asimismo, es un producto de bajo
precio en relacion con su peso, lo que penaliza su trans-
porte.

El sector del cemento es muy intensivo en capital. En
general, las empresas tienen costes fijos muy elevados,
por lo que se pueden generar importantes economias
de escala. Las dimensiones del mercado de cemento es-
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tan evidentemente ligadas a los datos macroeconémi-
cos del pais y al sector de la construccién de éste.

Los fabricantes de cemento se asocian por primera
vez en 1906 bajo el nombre de Unién de Fabricantes de
Cemento Portland. Afios después, estas asociaciones se
llevan a cabo por regiones, hasta que en 1977 se crea la
Agrupacién de Fabricantes de Cemento de Espafia, Ofi-
cemen, que consigui6 reunir a todos los empresarios
del sector y sigue funcionando hoy dia.

Otra caracteristica importante es la regulacién esta-
tal, que dura hasta 1980, afio en el que se liberaliza el
precio de venta del cemento. El coste del transporte es
alto en relacién con el precio del producto, lo que limi-
ta el radio de accién de una fabrica (que se estima aproxi-
madamente en unos doscientos kilémetros). Los costes
unitarios del transporte maritimo son mucho mas ba-
jos que los del transporte por carretera. Por este motivo,
se estima que las zonas costeras estdn sometidas a un
mayor grado de competencia que las interiores.

Competencia

La industria del cemento es un sector muy concentra-
do, a escala tanto regional como mundial. Es importan-
te remarcar que el grado de concentracién debe anali-
zarse a escala nacional o regional porque, debido a los
costes de transporte, los mercados estin muy fragmen-
tados geograficamente. El 45% de la oferta europea lo
controlan cuatro grupos: Holcim (Suiza), Lafarge (Fran-
cia), Italcementi (Italia) y Heidelberg (Alemania). No
obstante, si se analiza la oferta por paises, el grado de
concentracién se reduce.

El sector del cemento en Espafia no esta tan concen-
trado como en Europa. Existen doce competidores y la
tendencia es que este nimero aumente. En Espafia, el
niimero de plantas integrales de producciéon se ha man-
tenido en 37 entre 1995 y 2005, si bien la produccién
media de cemento por fabrica ha aumentado conside-
rablemente (de 1,1 millones de toneladas en 1995 a 1,4
millones en la actualidad). Los cuatro primeros fabri-
cantes tienen una cuota conjunta superior al 60%: el li-
der es CEMEX, con el 21,5 %, seguido muy de cerca de
Portland Valderrivas —que, tras la compra de Unilad, ha
conseguido situarse en segundo lugar— y a mayor dis-
tancia se encuentran Lafarge y Holcim. La concentra-
ci6én en aridos no es tan acusada como la concentracién
en cemento, pero también CEMEX mantiene posicio-
nes de liderazgo en este mercado.

La concentraciéon en hormigén es reducida. En ari-
dos existe una gran dispersion entre cientos de produc-
tores locales, con una penetracioén todavia muy reduci-
da de grandes grupos.
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Los grandes grupos internacionales cementeros ins-
talados en Espafia son los siguientes:

« CEMEX: esti presente en mas de 50 paises. En Espa-
fia cuenta con g plantas de produccién de cemento,
18 terminales maritimas, 111 plantas de hormigoén, 11
fabricas de mortero y 22 canteras.

« Holcim: esti presente en 70 paises. En Espafia tiene
6 fabricas de cemento, 61 de hormigén y 6 de mor-

tero. Entr6 en Espafia en el afio 1980 con la compra
de Hornos Ibéricos; en 1986 compré Cementos Al-
bay en 2003 Cementos Hispania.

« Lafarge Asland: representa al grupo francés Lafarge,
lider mundial con filiales en 775 paises. Controla des-
de 1989 la Compaiiia General de Asfaltos y Portland
Asland. Cuenta con 3 plantas de produccién de ce-
mento y 8 terminales de distribucién. En los Giltimos
afos esta llevando a cabo una politica de desinversio-
nes en Espafia.

« CIMPOR: pertenece a Cimentos de Portugal. Esta pre-
sente en 10 paises. En Espafia entr6 con la adquisiciéon
de Corporaciéon Noroeste en 1992, hoy Cementos Cos-
mos. Tiene también hormigoneras y morteros.

« Italcementi: establecida en 19 paises. Se introdujo en
Espafia en 1986 con la fusién con Ciments Frangais,
con lo que pasé a controlar la Sociedad Financiera y
Minera.

En cuanto a las empresas de capital espafiol, las mas
importantes son las siguientes:

« Portland Valderrivas: pertenece al grupo FCC. Cuen-
ta con 5 fabricas de produccién de cemento, 99 plan-
tas de produccion de hormigén y 35 plantas de pro-
duccién de aridos.

« S.A.Tudela Veguin: pertenece al grupo Masaveu. Tie-
ne tres fabricas de cemento.
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+ Uniland Cementera: dispone de dos plantas de fabri-
caciéon de cemento.

+ Cementos Molins: esta presente en varios paises. En
Espafia cuenta con una planta de produccién de ce-
mento.

Clientes
Hay tres tipos fundamentales de clientes para el ce-
mento:

1. Transformadores: hormigoneros, fabricantes de mor-
tero y prefabricadores.

2. Comercio y reventa: almacenistas y distribuidores,
sobre todo para producto ensacado.

3. Clientes directos: grandes obras (M-30, aeropuertos,
puertos, etc.), Gobierno, constructores grandes y me-
dianos.

La demanda total es poco sensible a las variaciones
del precio del cemento debido a la escasa participacién
que tiene en el coste de las construcciones. Sin embar-
go, la elasticidad de sustitucién entre competidores es
altisima. El premium que se puede cargar por un mejor
servicio, calidad y marca se sitiia entre el 3% y el 5%.

Atendiendo al volumen de ventas, los principales
clientes son las empresas hormigoneras, que han au-
mentado considerablemente su presencia en los tltimos
afios y adquieren el 66% de las ventas del sector (de for-
ma mayoritaria a granel). En segundo lugar se sitian

los almacenistas intermedios, que absorben un 17% de
las ventas, si bien en los Gltimos afios su importancia
relativa ha perdido peso; las ventas, casi en su totalidad,
se realizan en sacos. En tercer lugar se sittian los fabri-
cantes de prefabricados, con un 12%. Finalmente estin
las constructoras como clientes directos, con un 5%.
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En cuanto a la venta de hormigén, hay que destacar
que es un negocio de bajo margen, muy local. El pro-
ducto debe servirse fresco, normalmente en un radio de
hasta 12 kilometros en el medio urbano y de 30 kiléme-
tros en el rural. La mayor parte de las empresas que es-
tan en este sector lo hacen como consecuencia de la in-
tegracion vertical de otros: cementeros, transportistas y
aridos.

Fuerza de ventas

La fuerza de ventas de CEMEX Espafia estaba organiza-
da por canales, con un total de 42 vendedores s6lo para
el cemento. Sus funciones, ademas de la propia de ven-
tas, incluyen las siguientes tareas: inteligencia de mer-
cado, negociacién de precios con unas bandas predefi-
nidas, soporte técnico e, incluso, en ocasiones consul-
toria de marketing.

La fuerza de ventas ha estado sometida en los tltimos
afios a una fuerte exigencia de formacién y actualiza-
cién, a nuevos requerimientos en su funcién y al uso de
nuevas tecnologias. Han pasado en poco tiempo de ma-
nejar sus clientes con su agenda de forma tradicional a
gestionar carteras de clientes siguiendo procesos bien
definidos y con un fuerte apoyo analitico.

‘Decision makers’

En el caso del hormigén, el que prescribe es el construc-
tor. El arquitecto se limita a especificar segtin la norma
técnica correspondiente, pero no indica un suministra-
dor en concreto. Son factores de decision la distancia, el
precio y la garantia de suministro (a tiempo y en la can-
tidad solicitada). Resulta fundamental la experiencia pre-
via con los suministradores.

Los cementos especiales son los tinicos que prescri-
be directamente el arquitecto. Para el cemento que se
compra al distribuidor y/o almacenista, los factores de
decision son el precio, la calidad (en cuanto a especifi-
caciones técnicas) y también la garantia de suministro.
En general no se trabaja con un solo suministrador, si-
no que se reparte el consumo entre uno mas fiable, aun-
que tenga un precio superior, y otro inicamente por pre-
cio, si bien tener un Gnico suministrador de cemento
sigue siendo frecuente en clientes transformadores
(hormigoneros, prefabricadores, etc.) de tamafio medio
y pequeiio.

Propuestas innovadoras de CEMEX
Espana

CEMEX Espana se habia caracterizado desde su inte-
gracién con el grupo por ser un lider de innovacién, y
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la central corporativa solia aceptar las propuestas que
en este sentido le llegaban desde nuestro pais.

Cemento sin cromo VI

La Directiva 2003/53/CE del Parlamento Europeo y del
Consejo de 18 de junio de 2003 obligaba a fabricar ce-
mento con un maximo de dos partes por milloén de cro-
mo VI, en concreto, a partir del 17 de enero de 2005.

La direccién de CEMEX Espafia se planteaba antici-
par en mas de un afio la implementacién obligatoria de
esta directiva, lo que reafirmaria su posicién de lider in-
novador dentro del sector. La primera decisién que se
debia tomar era dosificar toda la producciéon o tnica-
mente el producto que se vendia ensacado. El texto de
la directiva era ambiguo y dejaba espacio para la libre
interpretacion. También se debia asegurar el suminis-
tro del agente reductor mas adecuado. La direccién téc-
nica habia determinado que el sulfato ferroso heptahi-
dratado era el producto mas adecuado, con un criterio
técnico econdmico.

La vicepresidencia comercial apoyaba la idea, incluso
impulsada con un plan de comunicacién que utilizara
medios habituales en el marketing industrial, pero no
en el sector (asistencia a ferias y congresos, por ejem-
plo) y otros propios del gran consumo (speed time en te-
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levisién en horarios de maxima audiencia). El director
de logistica proponia la utilizacién del soporte que su-
ponia toda la flota de camiones que trabajaba para CE-
MEX Espafia.

Servicio de carga 24 horas

La idea del “cajero automatico de cemento” habia em-
pezado a tomar forma desde la reunién de Madrid. Era
necesario reducir el problema de la duplicacién de per-
sonal que podia suponer la carga 24 horas, para lo cual
se debia automatizar el sistema al maximo. Se plante
el problema a I+D; en concreto, al departamento de sis-
temas. Proponian un sistema en el que cada camion lle-
varia una tarjeta asociada a su matricula, con informa-
ci6én sobre qué tipo de cemento podia cargar ese cliente
en particular (en funcién de condiciones comerciales
previamente cerradas). A la entrada de las fabricas se
dispondria de una caseta cerrada, climatizada, con ven-
ding para los conductores, en la que habria un sistema
similar al de los cajeros automaticos de los bancos. El
conductor podria elegir entre los distintos tipos de ce-
mento disponibles. La pantalla le daria la calle en la que
deberia cargar, regularia el turno de acceso a la bascula
y emitiria un ticket de bascula en vacio. El conductor si-
tuaria el camién bajo los silos y abriria las bocas de car-
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ga. Deberia existir un factor de seguridad para no sobre-
pasar la carga maxima autorizada. El albaran se impri-
miria y se recogeria en la misma caseta. Un sistema de
seguridad mediante candados impediria la carga desde
un silo erréneo. El sistema seria totalmente automati-
co, lo que no soélo evitaria la duplicacién de personal por
cargar las 24 horas, sino que ademas la eliminaria en
su practica totalidad al ser la carga de graneles totalmen-

te automadtica. Se podria fomentar la utilizacién noctur-
na del servicio de carga con descuentos en precio e in-
cluso con la instalacién de silos para aumentar el volu-
men de entrega nocturna (durante la noche, el trafico
estaria mucho menos congestionado, lo que aumenta-
ria la productividad logistica). El departamento de pro-
yectos estimaba en 600.000 euros la inversién necesa-
ria para cada fabrica.

Otras propuestas innovadoras
Los primeros meses de 2002 estuvieron llenos de pro-
puestas:

- Servicio integral: servicio automatizado de entrega de
cemento a granel, sin que el cliente tuviera necesidad
de realizar pedidos. Se instalarian sensores de peso
en los silos del cliente. Con periodicidad horaria, el
sistema enviaria por GPRS los datos de inventario al
ordenador de CEMEX. Un programa informatico ele-
giria la hora recomendable de entrega segtin el ritmo
de consumo y el tamafio de la planta. La descarga se-
ria registrada automaticamente por el sistema.

+ Seguimiento por satélite de la flota logistica: permiti-
ria la optimizacién y seguimiento de rutas, asi como
la maximizacién de la productividad.
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« Programa de fidelizacion: ¢por qué no una tarjeta
Cemplus con acumulacién de puntos para canjear
por regalos?

+ E-selling: pedidos por via electrénica, solicitud de ofer-
tas econémicas, descarga de albaranes y facturas, re-
clamaciones, etc.

« Call center: centralizacién en un tnico teléfono, dis-
ponible las 24 horas del dia y para toda Espafa, de
los servicios de toma y seguimiento de pedidos, soli-
citud de albaranes y facturas, tramitacién de reclama-
ciones y sugerencias, y solicitud de informaciéon de
cualquier tipo.

- Facturacion inversa: posibilidad de realizar la factura-
ci6én de los proveedores basiandose en sus albaranes.

« Eficem: programa dirigido a los clientes fabricantes
de hormigén preparado y desarrollado para conocer
mejor sus necesidades, buscar respuestas y transfe-
rir soluciones. Es una forma de compartir conocimien-
to con los clientes para crecer juntos. Eficem ofrece
un catilogo de productos y servicios de valor afiadido
orientados a la mejora de competitividad y posiciona-
miento: consultoria, tecnologia, servicios y productos
financieros, activos y materiales.

En la soledad de su despacho, el consejero y director
general se preguntaba si no estarian yendo demasiado
lejos con su afan innovador o si, por el contrario, éste
era el camino adecuado para diferenciarse con un ser-
vicio para un producto tan indiferenciado que su com-
posicién y sus propiedades estaban reguladas por nor-
mas legislativas.

«La estrategia de diferenciacién de CEMEX Espafia». © Ediciones Deusto.
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