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GLOSARIO

Internacionalizacion: se define como aquel conjunto de actividades que
facilitan el relacionamiento entre las empresas y los mercados internacionales.
Estrechez del mercado: mercado en el cual existen deficiencias en la
contrapartida oferente o demandante.

Distancia psicoldgica: es aquel conjunto de factores que dificultan el flujo de
informacién entre la empresa y el mercado como diferencias idiométicas,
culturales, politicas, sociales, entre otros.

Innovacion: es un proceso social en el que intervienen diferentes actores y
niveles de competencia. La innovacion es concebida no solo como el
emprendimiento de proyectos cientificos, sino como el valor agregado
comercial que se pueda dar a los nuevos conocimientos y desarrollos
tecnoldgicos.

Ventaja competitiva: es la construccion de una posicion sostenible en un
mercado para el crecimiento de una compafia, basada en dos factores:
liderazgo en costos o diferenciacion.

Economias de escala: es el proceso mediante el cual los costos unitarios de
produccién disminuyen al producir mas.

Diferenciacién: caracteristicas Unicas de un producto que lo hacen diferente
al de la competencia, y son dificilmente imitables.

Alianza estratégica: es un acuerdo formal entre dos o mas compaifiias,
suscitado con el fin de alcanzar un conjunto de intereses comunes,
compartiendo recursos que les permita alcanzar una ventaja.

Estrategia: es un conjunto de actividades, elegidas deliberadamente, que
permiten a la compafiia entregar una mezcla Unica de valor a sus clientes.
Ademas, es lo que hace Unica a una organizacion, le da una ventaja

competitiva diferente, proporciona direccionamiento, crea reconocimiento de



marca, ayuda a establecer los objetivos correctos, afade desempefo superior,
define una posicién de mercado, y una propuesta Unica de valor.

Exportacién: es la salida de mercancias, bienes o servicios de un territorio
nacional para su consumo 0 uso en el extranjero, ya sea de forma temporal o
definitiva.

Inversion extranjera directa (IED): se refiere a la inversion en una compafiia
extranjera o en una filial en la que una empresa matriz tiene un importante
interés en su propiedad, con animo de permanencia en el pais destino. La
inversion extranjera directa es la propiedad sobre los activos en la filial de una
compafiia extranjera con el proposito de ejercer control sobre dichos activos.
La IED también se puede presentar a través de contratos que generen
colaboracion, concesion o servicios entre el inversionista y la empresa.
Mercado: conjunto de agentes econdémicos que ofrecen o demandan un
determinado bien, servicio o factor de produccion.

Integracion vertical: es la expansién de la participacion de una compafiia en
diversos puntos de la cadena productiva de un bien o servicio, con el fin de
disminuir costos de produccién o generar economias de escala. Ejemplo de
esto, son las compaiias petroleras, pues ellas mismas llevan a cabo el
proceso de perforacidén, extraccion, transformacién y comercializaciéon del
petréleo y sus productos derivados.

Integracion Horizontal: se refiere a la fusién de compafias que se dedican a
hacer las mismas o similares actividades, o que producen bienes iguales o
semejantes. Esto permite tener economias de escala en la produccion del bien
y tener una mayor participacion en el mercado del producto con el cual

compiten.

Xi



Resumen

A través de un estudio realizado a las principales compariias pertenecientes al
sector del cemento establecidas en Colombia (Argos, Holcim y Cemex), en el que
se destacan los procesos de internacionalizacion y factores de éxito de cada una
de ellas, se busca establecer caracteristicas comunes que permitan definir un

patrén o ruta de internacionalizacion seguido por las empresas del sector.

Para lograr este objetivo se realiza una revision teédrica de los diferentes modelos
de internacionalizacion, examinando su aplicabilidad a las empresas
pertenecientes a esta industria, de la misma manera como se indaga acerca de las

caracteristicas del sector.

Los resultados obtenidos convergen en una ruta establecida caracterizada por un
modelo de adquisiciones, como un medio para penetrar en un mercado
internacional, destacando la similitud de los procesos de internacionalizacion de
las empresas estudiadas a pesar de poseer trayectorias diversas en mercados
distintos.

El éxito de estas compariias les ha permitido establecerse en gran cantidad de
paises, formando redes que permiten transferir las mejores practicas y la

estandarizacion de procesos a nivel global.
Palabras clave:

e Proceso de Internacionalizacion
e Modelos de Internacionalizacién
e Adquisiciones

e Redes
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ABSTRACT

Through the study of the main companies within the cement industry established in
Colombia (Argos, Holcim and Cemex), in which highlights the internationalization
processes and success factors of each ofthem, the objective is to
establish common features for defining a pattern or

internationalization way followed by the companies.

To achieve this we review the different theoretical models of internationalization,
examining their applicability to companies in this industry, just as we look into the
characteristics of the sector.

The results converge on a route characterized by a pattern of acquisitions as a
mode to penetrate the international market, high lighting the similarity of the
process of internationalization of the companies studied, despite having different

trajectories in different markets.

The success of these companies has allowed them to settle in many countries,
forming networks that transfer best practices and standardization of
globalprocesses.

Keywords:

e Internationalization Process
e Internationalization models
e Acquisitions

e Networks
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INTRODUCCION

Debido al amplio y cambiante fendbmeno de globalizacién, las empresas han
buscado la incursion en nuevos mercados como un medio para incrementar su
rentabilidad y ser mas competitivos que otras compafiias de su mismo sector;
muchas desarrollan procesos de expansion graduales en los cuales la
internacionalizacion se va dando por medio de etapas a medida que se adquiere
experiencia en este campo, otras se enfocan en obtener beneficios econdmicos
por medio de sus operaciones en el extranjero, mientras que otras buscan

penetrar nuevos mercados a través de redes e innovaciones.

Es asi, como las empresas deciden la manera en la cual van a desarrollar su
proceso de internacionalizacion siguiendo una ruta basado en los conceptos

anteriores.

Mediante este estudio se busca definir el patrén de internacionalizacion seguido
por las empresas de cemento establecidas en Colombia (Argos, Holcim y Cemex).
Para determinar este patron se realizara en un primer lugar, una revision
bibliografica de los principales modelos de internacionalizacién que pueden llegar
a seguir las empresas para expandirse, seguidamente se analizaran los procesos
de expansién de cada una de las empresas seleccionadas y finalmente se

estableceran conclusiones con base en la informacién suministrada.



1. APROXIMACION A LAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACION?

Existen varios modelos para explicar el fendbmeno de la inversion extranjera
directa, algunos se basan en la hipotesis de que las empresas deciden
internacionalizarse por motivaciones econdmicas tales como: los costos de
transaccion, el aprovechamiento de ventajas comparativas que poseen los demas
paises, asi como de ventajas competitivas, el aprovechar las imperfecciones del
mercado, pocas barreras al comercio, entre otras. Dentro de estos modelos se
encuentran los siguientes teoricos: Hymer (1976) con su teoria monopolistica,
Buckley y Casson (1976) con la teoria de la internalizacion, Kojima (1982) con la
teoria macroecondémica y finalmente Dunning (1981, 1988a, 1988b, 1992) expone

su teoria ecléctica.

Las empresas hoy en dia se internacionalizan debido a motivaciones econémicas,
sin embargo, las capacidades internas de todas las compaiiias en un mercado no
son las mismas. A partir de lo anterior, se procura explicar la internacionalizaciéon
desde un punto de vista dindmico, empleando modelos que la expongan como un
proceso, en el que las organizaciones atraviesan etapas a través de las cuales van
adquiriendo conocimientos y experiencia acerca del mercado en el cual se quieren
establecer, comprometiendo gradualmente mayor cantidad de recursos. Las
teorias expuestas que consideran la expansion internacional como un proceso son
las siguientes: el modelo de la escuela nérdica de Uppsala propuesto por
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), el enfoque de innovacién expuesto por
Alonso y Donoso (1998), y finalmente, el modelo del ciclo de vida del producto

propuesto por Vernon (1966).

Se encuentra también el modelo de redes (Ellis 2000), en el cual la
internacionalizacion de las empresas esta dada por las relaciones e interacciones
gue existen entre estas y los individuos que conforman redes sociales, puesto que

permiten establecer contactos que apoyan el proceso de expansion internacional.

! Comparar con: CASTRO FIGUEROA, Andres Mauricio (2009). Aproximacicn al proceso de internacionalizacion de las empresas: el caso
colombiano. Bogotd, Colombia.



A partir de este modelo, pueden surgir también acuerdos de cooperacion en los
gue se aprovechan cada una de las ventajas de las empresas que lo conforman

como un fin para facilitar la internacionalizacion.

Por ultimo esta el modelo basado en el conocimiento, el cual se aplica a pequefas
y medianas empresas que debido a su falta de recursos frente a empresas
multinacionales deben utilizar los diferentes tipos de conocimiento como medio

para competir y sobrevivir en el entorno internacional.

A continuacion se mostrara una breve explicacion de cada uno de los modelos de
internacionalizacion anteriormente mencionados, mostrando cada una de sus

caracteristicas principales y fundamentos teoricos.

1.1. MODELOS ECONOMICOS

1.1.1. Teoria de la Monopolizacion

Existen varios autores que proponen teorias con el fin de explicar las razones por
las cuales se presenta la inversion extranjera directa (IED) y por consiguiente
abordar el origen de las empresas multinacionales desde un punto de vista
econémico, siendo Hymer (1976) uno de los expositores que pretende dar
respuesta a este cuestionamiento. Este autor propone que la IED se da a partir de
la busqueda de beneficios que se obtienen al explotar ventajas competitivas
presentes y no percibidas en los mercados extranjeros, ya sean de tipo
tecnologico, productivo, del mercado, entre otras. De igual manera, si una
empresa cuenta con una ventaja competitiva propia, dada por las imperfecciones
del mercado en el cual pretende establecerse, esta en la capacidad de competir
con empresas locales. Ante esto, éstas se veran obligadas a imitar dicha ventaja,
asumiendo el costo que esto conlleva, lo que las pone en dificultades al momento
de enfrentar a sus rivales. Dichas ventajas alcanzadas por las empresas en los
mercados extranjeros, deben ser facilmente transferibles al igual que altamente

durables y rentables.



Por otro lado, Hymer (1976) establece que otra de las causas por las que se da la
inversidbn directa extranjera es el propésito de evadir la concentracion y
hacinamiento que se produce en ciertos sectores industriales ocasionando
rivalidad entre empresas de dicho sector, siendo los acuerdos de cooperacion una
solucion para recuperar y aumentar la rentabilidad que se pierde debido a esta
situaciéon. Del mismo modo, estos acuerdos contribuyen a la expansion
internacional de las empresas puesto que, por medio de herramientas como
alianzas estratégicas, fusiones, entre otras; se permite aprovechar en mayor
medida las ventajas que tiene cada una de las empresas, como posicionamiento o

participacion en el mercado, logrando grandes beneficios para cada una de ellas.

1.1.2. Teoria de la Internalizacion

Otra de las teorias que procura explicar el fenébmeno de la IED es la teoria de la
internalizacion, en la cual se deben dar dos condiciones (Buckley y Casson, 1976):
la primera, es que existan ventajas de establecerse en el exterior; y la segunda, es
que resulte mas rentable internalizar las ventajas que posee una empresa, en
lugar de venderlas o cederlas a otra. Estas dos condiciones determinan si dichas
actividades se deben externalizar o realizarse al interior de la compafia. La teoria
de la internalizacion surge de las imperfecciones del mercado y, por consiguiente,
de la decision que quiera tomar una empresa de llevar a cabo sus procesos
internamente o llevarlos a otro mercado, teniendo en cuenta en qué ambito

encuentra costes mas bajos de produccion.

1.1.3. Teoria macroecondmica

En la teoria macroecon6mica propuesta por Kojima (1982), se comparan las
economias japonesa y estadounidense en lo que respecta a la inversion extranjera
directa que realiza cada una de ellas. Explica Kojima, que las ventajas
comparativas que tienen los paises deben ser aprovechadas por aqguellos que no
las poseen, incentivando de esta manera el comercio internacional y siguiendo los

principios de la ventaja comparativa; aumentando a su vez la productividad y

4



manufacturando a un coste menor en el extranjero, tal y como lo lleva a cabo la
economia japonesa. Por el contrario, la economia estadounidense transfiere las
ventajas comparativas que tienen sus sectores industriales mas eficientes a otros
paises que no disponen de ellas, generando de esta manera una pérdida de
eficiencia puesto que, se va en contra del comercio internacional, abasteciéndose

cada pais con los productos que €l mismo elabora.

1.1.4. Teoria Ecléctica de Dunning

Finalmente, Dunning (1981, 1988a, 1988b, 1992) expone su teoria como una
compilacion de las hipétesis de cada uno de los autores anteriormente
mencionados, asi se proponen cuatro condiciones para explicar las causas de la

inversién extranjera directa y de la empresa multinacional:

1. Las empresas deben tener ventajas propias sobre las locales, ya sean a nivel
de diferenciacion o de costos (Porter 1994) para explotarlas a nivel
internacional. Esta primera condicién se basa en la teoria de los costos.

2. Como segunda condicion, teniendo en cuenta la teoria de la internalizacion,
aguella empresa que dispone de ventajas propias le debe resultar mayormente
rentable explotar dichas ventajas internamente, que no cederlas o venderlas a
otra compafia o externalizarlas.

3. En tercer lugar, de acuerdo con los aportes de Vernon (1966) y Kojima (1982),
las empresas deben obtener una ventaja y beneficios de establecer una central
productiva en un pais extranjero, atractivo a nivel de variables de localizacion
como la distribucion de recursos naturales, aspectos macroeconémicos o
culturales, entre otros factores.

4. Por ultimo, la cuarta condicién aportada por Dunning (1992) expone que el
establecimiento de actividades de la empresa en el exterior, debe ajustarse y

armonizar con la estrategia que haya establecido la compaiiia a largo plazo.



1.2. MODELOS POR PROCESOS

Los modelos por procesos tienen en cuenta la internacionalizacion de las
empresas desde un punto de vista dindmico, en donde ésta se lleva a cabo de
manera gradual; es decir, que a medida que la empresa va adquiriendo
experiencia y conocimiento del mercado internacional, va comprometiendo en
mayor proporcion sus recursos, como lo enuncia la teoria de Uppsala propuesta
por Johanson y Wiedersheim-Paul (1975). Por otro lado se encuentra la teoria del
ciclo de vida del producto propuesta por Vernon, en la cual la internacionalizacién
esta dada de acuerdo con la etapa en la cual este ubicado el producto dentro de
su ciclo de vida. Por dltimo se presenta el enfoque de innovacion dentro del cual
la empresa pasa por tres fases hasta llegar a la innovacién tecnolégica como

medio para la internacionalizacion.

1.2.1. Escuela de Uppsala

Es un modelo de expansion internacional que se basa en el conocimiento y
experiencia de los mercados, estos conocimientos se van adquiriendo de manera
gradual, en la medida en que se va incrementando la actividad de la empresa en

el exterior.

Este proceso se lleva a cabo mediante cuatro etapas: la primera es el desarrollo
de actividades esporadicas de exportacién, la segunda es la exportacion a través
de intermediarios en el exterior; en tercer lugar, se presenta el establecimiento de
una sucursal comercial en el pais extranjero y en ultima instancia la ubicacion de
unidades productivas en el mercado exterior. Todas estas etapas estan definidas
por la distancia psicolégica que existe entre los mercados, haciendo que en
primera instancia se decida exportar a un pais con una distancia psicologica
menor y con un riesgo bajo, y a medida que se tenga mas experiencia lograr
incursionar en paises con una distancia fisica mayor. De igual manera, van a
determinar el nivel de recursos que las empresas van a comprometer en sus

operaciones internacionales.



1.2.2. Modelo de Innovacién

En este modelo se relaciona la internacionalizacion con el proceso de innovacion,
el cual permite explicar a su vez como puede una empresa mediana y pequefia
llevar a cabo su proceso de expansion hacia el exterior, siendo la exportacion un
medio para la innovacioén y el primer paso en dicha etapa de posicionamiento
internacional. Asimismo, se realiza esta comparacion basdndose en que cada
proceso se lleva a cabo teniendo en cuenta los parametros establecidos en el
mercado y las capacidades internas de la empresa, a la vez que se toman las
decisiones en un ambiente de incertidumbre, pues no se tienen claras las
consecuencias que puede traer la adopcion de cada una de ellas (Alonso y
Donoso 1998).

Este proceso de innovacion esta dado en tres etapas: la imitacidon, la imitacion
creativa y finalmente la innovacién. La primera de ellas se relaciona con la
inversion extranjera directa y como su nombre lo dice, se imitan los productos
existentes en el mercado debido a la falta de conocimientos acerca del mismo; ya
en la segunda etapa, se realizan labores de investigacién y desarrollo, con el fin
de diferenciar los productos que se ofrecen en el mercado, incorporando
conocimientos y ventajas competitivas. Finalmente, se llega a la etapa de
innovacion en la cual, las actividades de investigacion y desarrollo se deben tomar
como un conjunto dentro del cual participa no solamente la empresa, si no que
actua también el Estado, universidades, entre otras entidades, haciendo que la
innovacion sea el resultado del trabajo en equipo realizado entre cada una de
estas instituciones; al mismo tiempo que se amplian las redes de conocimiento y

por lo tanto, se obtienen mayores posibilidades de éxito para llegar a innovar.

1.2.3. Modelo del Ciclo de Vida del Producto

Este modelo esta basado en el comportamiento individual de cada una de las
empresas y se relaciona con la evolucion del producto dentro de su ciclo de vida y

la forma como este aspecto influye en la internacionalizaciéon del mismo; es asi,
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como en un primer momento, en la etapa de introduccion, la empresa desarrollara
sus actividades dentro del mercado nacional y a medida que el producto avanza
en su ciclo de vida, sera exportado en la etapa de crecimiento a los paises
industrializados y con demandas crecientes, aprovechando las ventajas e
innovaciones que se obtuvieron en el pais de origen. Asimismo, la decision de
localizacion se realiza teniendo en cuenta dos factores que motivan dicha
determinacién, como lo son los altos costos de produccion y/o altos ingresos per

capita.

En la fase de madurez, cuando el producto se encuentra estandarizado y el
mercado saturado, se busca relocalizar las plantas productivas, pues se quiere
obtener una ventaja competitiva en costes mas no en diferenciacién. Por ultimo, se
presenta la etapa de declive, en la cual el mercado para el producto
comercializado es practicamente nulo, por lo que las instalaciones de produccion

se ausentan del pais de origen.
1.3. MODELOS POR REDES

La teoria de redes tiene en cuenta el origen de la internacionalizacién de las
empresas, COmMo un proceso que surge a partir de las interacciones sociales
interpersonales que tienen los individuos de un grupo con miembros de otras

redes ubicadas en otros paises.

En esta teoria se expresa también, que la informacion obtenida por una persona
de las redes sociales ocasiona una brecha entre los individuos de un mismo
grupo, pues, aguellos que tienen contacto con otras redes poseeran ventajas que
los demas desconocen. Sin embargo, dicha disparidad de informacion se anula
con las redes que se establezcan y la informacion que de ellas se pueda obtener.
De este modo, el hecho de descubrir oportunidades de negocio en el exterior

depende de dichas redes.



De la misma manera, (Gould, 1994; Reid, 1986) los viajes y las experiencias que
pueda tener un empresario en el exterior, le son de utilidad para tener un
acercamiento y una idea de los mercados internacionales, a la hora de tomar le
decision de llevar a cabo una actividad exportadora asi como de analizar y evaluar
posibles socios teniendo ya establecida una relacion de confianza lo que reduce el
riesgo de la operacion (Axinn 1988).

Por otro lado, para las empresas de mediano y pequefio tamafio es importante
participar en ferias y eventos comerciales; ademas, de emplear ayudas publicas
que aporten al proceso de expansion de redes, disminucion de riesgos y de
posterior internacionalizacion (Reid, 1984; Walters, 1983).

De acuerdo con Johanson y Mattson (1988), quienes eran defensores de la teoria
de las redes, las empresas se clasifican segun su grado de internacionalizacion y
el de la red a la cual pertenecen. La primera tipificacion son las empresas
iniciadoras cuyo grado de internacionalizacibn es muy bajo y tienen pocos
conocimientos acerca de los mercados extranjeros, ademas, se encuentran
imposibilitadas para utilizar los contactos de su red puesto que, ésta tampoco se
ha internacionalizado; razén por la cual, la empresa procurara entrar a mercados
con una baja distancia psicolégica minimizando el riesgo y comprometiendo en
menor proporcion sus recursos economicos. En segundo lugar, se encuentran las
organizaciones que debido a sus actividades en el largo plazo han llegado a estar
altamente internacionalizadas, contrario a la situacion en la que se halla lared a la
cual pertenecen pues, respecto a la empresa expandida mundialmente, ésta tiene
un atraso en su nivel de internacionalizacion. Este es el caso de las empresas
denominadas solitarias ya que, habiendo adquirido nuevos conocimientos en
mercados extranjeros, muchas veces muy diferentes al de origen, reducen la
incertidumbre de incursionar en un pais con una distancia psicologica mayor,
comprometiendo mas recursos y convirtiendose a su vez en la promotora de las

actividades de otras empresas en el exterior.



De igual forma, se puede presentar el caso contrario al anterior en el que la
organizacién esta en un nivel mas bajo de internacionalizacion respecto a los
miembros de su red, denominandose rezagada. En estas circunstancias la
empresa no necesita primeramente expandirse a mercados psicolégicamente
cercanos pues, los contactos establecidos por los demas miembros de su red la

llevan a seguir un patron de establecimiento ya internacionalizado.

Finalmente, se encuentran aquellas empresas que estan tan internacionalizadas
como la red de la cual son miembro. En este contexto, cada organizacion
desarrolla sus actividades por medio de filiales comerciales y productivas dentro
de las cuales se presenta flexibilidad en el paso de factores de una a otra debido
a, que los diferentes mercados en los cuales tiene presencia se consideran como
uno solo. En este punto, las relaciones deben ser diversificadas y externalizadas
puesto que aquellas que se dan dentro de la red, ya estan bien establecidas, y las

empresas que se encuentran dentro de ella ya estan internacionalizadas.
1.4. MODELOS BASADOS EN EL CONOCIMIENTO

El modelo basado en el conocimiento surge en 1990 y se da como una
recopilacion de algunos de los modelos anteriormente mencionados, se aplica a
pequefias y medianas empresas que no poseen los recursos necesarios para
competir con compafiias multinacionales. Esta falta de recursos es compensada
por medio de intangibles que permitan a las PYMES desarrollarse, competir y

garantizar su supervivencia; estos intangibles se refieren a conocimiento.

Los diferentes tipos de conocimiento pueden ser aplicados en 3 etapas diferentes:
la pre-internacionalizacién, novato en internacionalizaciébn y con experiencia en
internacionalizacion, cada una de estas etapas esta definida teniendo en cuenta la

internacionalizacién como un proceso gradual.

En cuanto a los tipos de conocimiento que pueden influenciar el proceso de

internacionalizacion de la empresa se encuentran el conocimiento del mercado y
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el conocimiento experiencial compuesto por: el conocimiento de redes, el
conocimiento cultural y el conocimiento empresarial. En el siguiente cuadro se

relacionan los tipos de conocimiento con las etapas de internacionalizacion:

llustracion 1. Modelo Basado en el Conocimiento

Market knowledge

Network knowledge

Experiential
P Cultural knowledge
knowledge
Entrepreneuriol [ i s s s st s an
knowledge
| .
| >
Pre-inter. Inter. Navice Experienced Internationalization
Start Internationalizing Internationalizing Phase
--------- Apquisition

= = = Low-intensity utilization

— High-intensity wtilization

Fig. 1 A knowledge-based model of SME internationalization

Fuente: MEJRI, Kais and UMEMOTO, Katsuhiro Small- and Medium-Sized Enterprise Internationalization: Towards the
Knowledge-Based Model. [en linea](2010) [Consultado el 14 de octubre de 2011]. Disponible en
http://dx.doi.org.ez.urosario.edu.co/10.1007/s10843-010-0058-6. p . 156-167.

El conocimiento de mercado hace referencia a toda la informacion que se puede
adquirir de los mercados extranjeros como por ejemplo tamafio del mercado,
preferencias de los consumidores, competidores, entre otros. Esta se adquiere en
la etapa de pre-internacionalizacion, pues es alli donde la empresa decide qué
mercado va a elegir y se hace intensiva en la etapa de novato en la

internacionalizacion.

En cuanto al conocimiento experiencial, éste se basa como su hombre lo indica en
las experiencias personales adquiridas durante el proceso de internacionalizacion
y se divide en el conocimiento de redes el cual involucra las redes sociales y las
redes de negocios, que se adquieren en la primera y segunda etapa y se usan con
intensidad en la tercera etapa. El conocimiento cultural que hace referencia al
conocimiento de valores, costumbres y maneras de pensar, el cual se utiliza con

intensidad cuando la firma ya esta posicionada en el mercado y por ultimo el
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conocimiento empresarial que se relaciona con el conocimiento de la existencia de
nuevas oportunidades y la manera como explotarlas, el cual se adquiere en la

primera y segunda etapa.
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2. ANALISIS DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION EN
COLOMBIA

El crecimiento en la industria del cemento es afectado por el crecimiento de otras
ramas de la economia, ya que para la construccibn de puentes, vias y
edificaciones es necesaria la utilizacion de otros elementos ademés del cemento.
Es por eso, que es importante definir como ha sido el desarrollo econémico del
pais, mas especificamente del sector de la construccion en Colombia, para

entender el comportamiento del sector del cemento.

El sector de la construccion es considerado uno de los sectores impulsadores de
la economia, al proveer los recursos necesarios para mejorar la infraestructura
tanto de la industria como del pais, de la misma manera al estar conectado con
otros sectores productivos, puede ser considerado como un generador de empleo
y multiplicador de la produccién.

Segun cifras del DANE en su boletin de prensa para el primer trimestre del afio
2011 el PIB de la construccion alcanzé un valor de 14.571 miles de millones de
pesos constantes de 2005. Por su parte el PIB de la economia en general alcanz6
un total de 110.135 miles de millones de pesos durante el mismo periodo de
tiempo, haciendo que el PIB de la construccion tenga una participacion del 13,23%
del total del PIB de la economia, participacion influyente para el desarrollo de la

misma, como se muestra en el siguiente gréfico:
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Grafico 1. PIB Total y del Sector Construccion en Colombia 2001-2011

Grafico 1.1
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Fuente: Indicadores econémicos alrededor de la construccién trimestre | de 2011, en Dane [en linea] Boletin 1 trimestre
(2011) [Consultado el 14 de octubre de 2011]. Disponible en:

http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib_const/Bol_ieac ltrim11.pdf

En Colombia el sector de la construccion segun el DANE esta dividido en dos
subsectores: el sector de obras publicas y el sector de las edificaciones (no
habitacionales y habitacionales que a su vez se divide en VIS y no VIS), el PIB de
este Ultimo segun estadisticas dadas por CAMACOL (Camara Colombiana de la
construccion) en su informe econdmico “Entendiendo el PIB de las edificacionesz”,
tiene una correlacion del 75% con los metros cuadrados construidos que a su vez
tiene un 97% de correlacion con el licenciamiento, haciendo de este ultimo uno
de los principales factores impulsadores y predictores del comportamiento de este
sector. “En lo corrido del afo 2011 los metros cuadrados licenciados aumentaron
75,4% anualmente. En materia de vivienda este crecimiento fue superior, ya que

»3

la VIS y la no VIS registraron crecimientos de 85% y 94% respectivamente™,

mostrando un incremento que posibilita el crecimiento del PIB del sector.

2 Ver Entendiendo el PIB de las edificaciones [en linea] [Consultado el 14 de octubre de 2011]. Disponible en
http://camacol.co/sites/default/files/secciones internas/Informe%20econ%C3%B3mico%20marz0%202011 1.pdf

® Ver En El Primer Semestre Disparados Los Principales Indicadores De La Construccion [en linea] [Consultado el 14 de octubre de
2011]. Disponible en http://camacol.co/noticias/en-el-primer-semestre-disparados-los-principales-indicadores-de-la-
construcci%C3%B3n
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De igual forma se ve afectado positivamente por el comportamiento de los
créditos hipotecarios los cuales segun CAMACOL en su informe econdmico “La

4 mostraron un incremento del 29% de enero

locomotora de la vivienda en marcha
a mayo de 2011 en relacibn con el afio anterior, explicado por el buen
comportamiento de la economia y el subsidio a la tasa de interés hipotecaria
otorgada por el gobierno. Otro factor que ha posibilitado el desarrollo del sector en
este periodo son las inversiones gubernamentales otorgadas para mitigar los

efectos de la ola invernal.

La economia colombiana se ha visto a su vez afectada positivamente por el
desarrollo del sector de la construccion, pues del incremento del 3% del
promedio de colombianos ocupados, el 18% corresponde al sector de la

construccion, mostrando el impacto del desarrollo positivo del mismo.

Se observa entonces que el sector de la construccidbn es uno de los sectores
impulsadores de la economia colombiana al permitir el crecimiento y desarrollo del
pais, al ser un generador de empleo y un impulsador de los demas sectores
econdémicos e industriales, asi como se considera un desarrollador de

infraestructura y obras publicas.

* Ver La Locomotora De Vivienda En Marcha Balance de la actividad edificadora en el primer semestre de 2011 [en linea] [Consultado el
14 de octubre de 2011]. Disponible en http://camacol.co/sites/default/files/secciones internas/Informe%20Econ%C3%B3mico%20-

%20Ag0st0%202011.pdf
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3. ANALISIS DEL SECTOR DEL CEMENTO
3.1. ¢QUE ES EL CEMENTO?

“El cemento es un material inorganico finamente pulverizado, que al agregarle
agua, ya sea so6lo o mezclado con arena, grava u otros materiales similares, tiene
la propiedad de fraguar y endurecer, incluso bajo el agua, en virtud de reacciones
quimicas durante la hidratacion y que, una vez endurecido, conserva Ssu
resistencia y estabilidad. Cuando el cemento es mezclado con agua y arena forma

mortero™.

A diferencia de otras industrias, la industria cementera se encarga de realizar
desde el proceso de extraccion de materias primas, hasta el empaquetado del
producto final. El proceso de produccion puede ser humedo (en el cual se utiliza
agua) o seco (donde no se utiliza agua en la elaboracion del cemento). Entre
algunas de las etapas de este proceso se encuentran las siguientes: extraccion de
piedra caliza y arcilla, la cual se hace en depdsitos o canteras naturales; el
transporte de materias primas a las plantas de produccion; la trituracion de
materias primas, puesto que estas vienen en grandes trozos; la homogenizacion,
la cual busca una composicion mas uniforme de la mezcla; la calcinacion, que se
efectla en hornos rotatorios inclinados; la molienda de cemento, con el fin de

obtener polvo fino y por dltimo el proceso de empaquetado y de distribucion.

5
Ver: Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 14 de octubre de 2011]. Disponible en
http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=85
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llustracion 2. Proceso de Produccion del Cemento
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Fuente: Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 14 de octubre de 2011]. Disponible en

http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=85

Existen varios tipos de cementos de los cuales cabe destacar los siguientes:
cemento Pértland ordinario, cemento Portland puzolanico, cemento Portland con
escoria granulada de alto horno, cemento Portland compuesto, cemento Portland
con humo de Silice y cemento con escoria granulada de alto horno; esta

clasificacion se basa en la composicion quimica.

En cuanto a la presencia de cementeras en la industria colombiana se sabe que
contando con las tres principales empresas productoras en el pais ARGOS,
CEMEX Y HOLCIM, hay 18 plantas ubicadas a lo largo del territorio nacional.

3.2. EL CEMENTO A NIVEL INTERNACIONAL

En la actualidad The global cement report, permite conocer las cifras de consumo,
produccion y comercio de cemento a nivel mundial, teniendo en cuenta los datos
de 165 paises. Asi, el consumo de cemento mundial que se tenia proyectado para
el aflo 2010 era de 3.294 millones de toneladas que en relacion con el afio anterior
2.998 Mt, tuvo un crecimiento del 9,9%. A nivel regional este consumo se atribuye
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en su gran mayoria al norte de Asia al cual le corresponde el 60% del consumo
mundial, seguido de india con un 8% de participacibn como se muestra en la

siguiente gréfica:

Gréfico 2. Consumo de Cemento en el Mundo a Nivel Regional
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Fuente: The global cement report [En linea](2010) [Consultado el 14 de octubre de 2011]. Disponible en:

http://www.cemnet.com/publications/GlobalCementReport9/gcr9_world overview/player.html

China es uno de los paises con mayor crecimiento en consumo a nivel mundial;
para el afio 2010 su consumo fue de 1851 Mt, seguido de India con un consumo
de 212 Mt y Estados Unidos con un total de 69 Mt. Dentro de los 10 mayores
consumidores de cemento a nivel mundial también se encuentran: Brasil, Iran,

Vietnam, Rusia, Egipto, Corea del Sur y Turquia.

En cuanto a la produccion de cemento los 10 mayores productores, corresponden
de igual manera a los 10 mayores consumidores. En primer lugar se encuentra
China con una produccion para el afio 2010 de 1868 Mt, seguido de India con 216
Mt y Estados Unidos con 65 Mt.
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Del total de la produccion a nivel mundial unicamente 151 Mt correspondientes a
un 5% de la produccién total son comercializadas a nivel internacional, esto
demuestra la capacidad de cada uno de los paises para autoabastecer su
consumo de cemento y Clinker, sin necesidad de recurrir al comercio

internacional.

Dentro de los 10 mayores importadores, se encuentra en primer lugar Bangladesh
con 12 Mt, seguido de Nigeria con 7 Mt y Estados Unidos con 6 Mt. Dentro de los
10 mayores exportadores Turquia ocupa el primer lugar con 19 Mt, seguido de
China con 17 Mty Tailandia con 14 Mt

En cuanto a las compafias productoras de cemento a nivel mundial Lafarge tiene
el primer lugar con ventas de 141 Mt, seguido de Holcim con 137 Mt, Heidelberg
con 112 Mt, Cemex con 97 Mt, Italcementi con 81 Mt y Buzzi Unicem con 41 Mt.
La compafiia con mayor capacidad instalada es Holcim con 212 Mt, como se

muestra en el siguiente gréfico:

Gréfico 3. Ventas y Capacidad Instalada por Compafiia a Nivel Mundial
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Fuente: The global cement report [En linea](2010) [Consultado el 14 de octubre de 2011]. Disponible en:

http://www.cemnet.com/publications/GlobalCementReport9/gcr9 _world_overview/player.html

3.3. HISTORIA DEL CEMENTO EN AMERICA LATINA

La historia del cemento inicia en Inglaterra cuando debido al proceso de
industrializacion se comenzaron a presentar necesidades imperiosas de mejorar la
infraestructura de transportes y telecomunicaciones, por lo que se inicia la
basqueda de un material que brindara una optima calidad y sobre todo que fuera
durable y resistente para lograr soportar las rigurosas exigencias que conllevaba

este proceso.

Fue entre los aflos 1757 y 1796, que se descubre el proceso de calcinacién de
rocas calizas arcillosas produciéndose un material duro y de calidad llamado por
su creador, James Parker, “Cemento Romano”. Sin embargo, la produccion del
mismo se veia limitada por la disponibilidad de las materias primas y la deficiencia
de los hornos existentes para llevar a cabo el proceso de calcinacion, lo que hacia
variar la homogeneidad de la mezcla reduciendo asi mismo la calidad. Ya en el
afio de 1824, Jodeph Aspdin hall6 la cantidad y los elementos exactos a mezclar

para obtener el lamado “Cemento Portland”, adquiriendo la patente del mismo.

Posteriormente, se tuvo que demostrar que el cemento Portland era de mayor
calidad, durabilidad y sobre todo mas econémico que el cemento Romano, motivo
por el cual se debian disminuir sus costos de produccion, y fue ello, lo que a
finales del ultimo decenio del sigo XIX, impulsé la creaciéon del elemento mas
importante para la industria cementera y que fue fundamental para lograr disminuir
dichos costes, el horno rotatorio. Gracias a este valioso invento aportado por
Frederik Ransome en 1885, los volumenes de produccion a finales del siglo XIX se
duplicaron, posicionando a Estados Unidos y paises del norte de Europa como los
mayores productores del mundo concentrando en ellos el 90% de la fabricacion

total de cemento.
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El aumento de la produccion de cemento en los mercados del norte de Europa y
Estados Unidos también se vio reflejado en la comercializacién del mismo pues
estos dos bloques eran los que mas habian incrementado su comercio exterior
teniendo como principales clientes los paises latinoamericanos y paises vecinos.
Hacia el aflo de 1913 las exportaciones de este material ascendieron a 4,5
millones de toneladas, lo que significaba alrededor del 12% de la fabricacion total
mundial® a lo que también ayudé la construccion del Canal de Panam&. Sin
embargo, a partir de este momento la bonanza de las exportaciones no durd
mucho tiempo puesto que, a partir de los afios veinte el comercio exterior del
sector cementero a nivel mundial comienza a tener un retroceso generandose una
contraccion en las exportaciones de los paises productores de cemento y
presentando el mismo comportamiento hasta que se inicio la crisis de los afios 30
y la segunda guerra mundial; hechos que afectaron bastante esta industria y se
sumo a la aparicion de nuevos productores de talla mundial en Oceania, Asia,

Africa y Latinoamérica.

Por otro lado, de acuerdo con una teoria dependentista apoyada por la CEPAL
(Comision Econdémica para América Latina y el Caribe), la economia
Latinoamericana se ha dividido en dos etapas: la primera de ellas se refiere a una
era en la que predominaban la dependencia en las importaciones durante el
periodo comprendido entre mitad del siglo XIX hasta 1929, cuando también se
inicié la crisis econdmica mundial de los afios 30. A partir de este momento
empezara la segunda faceta en la economia Latinoamericana que se extenderia
hasta 1980, exponiendo consigo un modelo de industrializacion sustitutiva de
importaciones (ISI) o industrializacion hacia adentro promovida por la CEPAL, y
fue a comienzos del decenio de 1930, y apoyados por la teoria Cepalina, cuando

las economias de Latinoamérica comenzaron a tener acercamientos a los

6
Comparar con: TAFUNEL, Xavier. En los origenes de la ISI: la industria del cemento en Latinoamérica, 1900-1930, En: Universitat
Pompeu Fabr. [en linea] [Consultado el 20 de octubre de 2011]. Disponible en http://www.helsinki.fi/iehc2006/papers3/Tafunell.pdf
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mercados internacionales dando paso asi, a tendencias exportadoras y a la
apertura del mercado nacional que se habian rechazado hasta el momento’.

Sin embargo, varios académicos estudiosos de la evolucion y desarrollo de las
economias, desafian la tesis dependentista propuesta por la CEPAL y apoyan la
teoria que sugiere que la evolucion de las economias latinas se ha dado ademas
de ello, gracias a la industrializacién de las mismas y al comercio exterior, cuyo
origen se propone y argumenta que fue hacia el periodo de 1880. Hecho que
gener0 la necesidad de mejorar la infraestructura de transportes vy
telecomunicaciones de cada pais, suscitando como consecuencias la integracion
de las economias latinoamericanas a los mercados internacionales, el aumento de
los ingresos de cada Estado y por ende el incremento del consumo interno, lo que
conllevd asi mismo a la creacion de industrias internas que pudieran satisfacer la
creciente demanda de bienes y que pudieron establecerse mejor, gracias a
politicas arancelarias proteccionistas impuestas por los gobiernos. Del mismo
modo, se percibieron ventajas en la conversion de materias primas y alimentos,
dando paso a industrias transformadoras, pues era mas facil procesarlas en el

mismo lugar donde eran producidas.

Esta evolucion de las economias latinas iniciando con un periodo de
importaciones, dio paso a la expansion de mercados internacionales mas
dindmicos como el Europeo y el Estadounidense lo que, como ya fue mencionado,
se vio reflejado en los flujos de comercio internacional de estos bloques
aumentando sus cifras de exportaciones, convirtiéndose Latinoamérica en un
consumidor muy importante, absorbiendo alrededor de un tercio de la produccién
a nivel global de cemento, pues, estos mercados internacionales fueron casi la
Unica fuente de aprovisionamiento de los mercados suramericanos a lo largo de

varios anos.

7 Ibid. P. 29
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Cada republica latinoamericana tenia diferente participacion dentro del volumen de
importaciones realizadas por toda la region. A principios del siglo XX, Brasil y
Argentina cubrian méas del 50% de las importaciones de cemento de la zona,
hallandose México en tercer lugar, Chile y Cuba en cuarto y quinto lugar,
respectivamente, con lo que la cuota de importaciones latinas ascendia alrededor
del 90%.

Con la llegada de la primera guerra mundial, economias con gran relevancia
dentro de la regién perdieron importancia dando paso a nuevos Estados que
comenzaron a aumentar sus importaciones como era el caso de Colombia y
Venezuela, que pasaron de tener escasa participacion a significar entre el 7 y 8%

del nivel de importaciones regional.

En el siguiente cuadro se muestra la evolucion del consumo de cemento en

América Latina durante el periodo de tiempo entre 1900 y 1929:
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Tabla 1. Consumo de Cemento en Latinoamérica 1900-1930

Cuadro C.1 Consumo aparente de cemento, en toneladas

Afios Argen- | Bolivia | Brasil | Colom- | Costa | Cuba Chile | Ecua- El Guate- | Haiti | Hondu | Maxico | Nicara- | Pan- Para- Pera F Ura- | Vene | Laktimo-
tma bia Fica dor Sala- | mala -ras gua ama guay Domi- | guay mela | américa
dar micana
1900 63.250 o 66.022 238 587 28.383 20527 708 456 663 665 163 24726 134 _ S22 2.034 333 4 630 2148 216446
1901 76123 105 24178 558 1.058 34.169 27185 1.660 a14 1123 = 2 27.533 155 _ 618 1.611 T4 T.150 2.021 227235
1902 55.600 18 58.764 548 T 23 50 21.853 214 141 710 390 =t 30470 170 _ 4586 4 532 304 11.442 1.130 211191
1503 E7.853 14 83.771 759 B8 31.563 20,958 258 133 a03 475 =5 53.084 157 _ Ti6 5.845 233 12528 1.891 262624
1504 B4.200 6EB1 94,056 1243 B71 32.076 32757 BSD 27TB 1.422 995 343 s2.247 2210 _ 729 T.367 219 2813 4.811 325.485
1505 109177 485 | 120578 1.403 1.220 53.680 51.490 1.804 403 2184 738 53] T0.325 o2 325 =1=1 T7.568 423 16.542 5.620 454,300
1936 156.575 154 | 130307 1603 2125 62738 62970 1.663 897 240 1.099 704 | 123.305 204 4.436 1.202 12.977 B30 22 256 4 922 653390
1507 249,532 164 | 179.323 2534 274 90553 96.423 1.656 S659 1732 1.605 615 | 143.164 153 4.400 1.535 20618 1.74 114 BE.21E 835023
1993- 231.496 366 | 197.007 2042 212 g7.B45 SO.EST 2117 1.023 1.710 1.140 455 | 1128 20 2.745 g3z 14.454 2028 24323 EETT 754133
1904 317.499 257 | 201.754 4306 4059 TE.093 | 107.645 2 B85 641 1.784 3.055 T84 | 12917 315 1.064 T4 11.080 3413 28,803 7.7 903155
1940 341.404 1.916 | 264.171 7.7 4278 ar.724 GhUE3S 2748 &10 2032 3.943 637 | 158.725 237 10.610 1.308 17.393 4.150 41.687 5162 | 1.040091E
1911 303.290 2856 | 15E8.E89 117 E.E18 | 1DE.EOD 20103 2671 1.350 2943 5367 1.614 | 110.258 1.565 9.309 1.359 18.794 ELED3 60343 13610 | 1.122468
1942 Fm.an 2.561 | 387.032 106849 5621 | 126.450 | 136456 4 568 2842 4.591 7423 1.350 B4.749 1.5456 11.254 1.104 25.405 10638 69.6420 17.537 | 1275290
1913 SB8.466 9967 | 4565.314 19.599 BLE2E | 163.083 | 1500585 2793 4073 S.az2 6782 1.950 B5.345 1.311 13.200 1.655 27.254 13.530 67145 17076 | 1612323
1944 330156 2.847 | 180785 14.194 5225 | 130110 | 127590 2810 3.345 2180 2.805 3.710 40.975 1.358 11.754 1.0£2 22925 E.500 25.096 12.41% 945991
1gi5 242141 3.27 | 144855 10.096 4.379 | 115.000 56124 4.541 3.645 4.082 4032 3.786 28.151 1.343 10.538 634 16.056 5963 2012 11.4562 723.118
1916 178.305 1.386 | 169.638 14.599 3128 | 155206 | 113070 5101 4.618 4413 6301 1.963 37957 1.832 9.415 143 19.691 12275 13694 13.696 TEE.241
147 54814 3.229 95.891 14,193 2853 | 144257 | 102572 2.350 5140 2923 5404 1.215 49.737 1.677 5412 a0 20814 14.031 12,875 11.502 599,370
19:|.E' 60.504 3413 51.715 9454 265 | 134.422 93.151 3774 3223 3794 5257 1.176 £2.030 1.286 7.516 2.2%68 21.257 14.433 -191 B.Ta2 457365
1949 158.915 3123 | 198.418 13.997 1.616 | 160.8a82 G743 4.332 2466 s.aoF 2.589 1.918 63.040 1.713 B.715 3.229 30160 10758 16166 11.8569 TE5.354
1920 120.586 5742 | 172092 34.000 2833 | 2151 9E.TE2 5174 5535 E&T1 5835 4,355 B2.535 1.569 6.000 2677 23.034 200037 21129 33.452 953,230
1921 235.783 7.905 | 156.6872 24000 2137 | 177350 | 112110 6530 3.292 501 2892 37 B0.5E68 T84 6.900 1.717 17.116 16.528 39.190 14622 MEDT
1G22 201 474 4 557 | 319.550 25283 4.589 | 1650026 93 429 5258 2863 5415 26599 4365 52976 1.285 6.200 1.165 34.622 11.732 44047 15.797 | 1.140.365
igz3 311.846 6.343 | 223.404 38372 4781 | XE5.T07 | 122841 16675 4.19% B.ao2 £.870 7095 | 115.767 1.624 6.000 1.757 24,5993 16.071 59.499 16651 | 1.22B.518
1G24 416.675 5988 | 7152 42614 6,300 | 241.831 | 140.608 21.846 B.192 B 453 5007 3837 | 127.653 2.566 9.300 3208 71845 16.482 T2.515 41672 | 1.568.940
1925 503.656 7.501 | 336474 45528 5.550 | 285.772 | 137773 20,421 18178 7.937 6.069 4319 | 154761 2.059 11.300 3617 T8.015 17.594 ar.me 72850 | 1.822.581
1926 912.566 6.000 | 409.704 66.630 10026 | 236.062 | 1TE483 14235 1E.1TE 11.553 9915 3271 | 175.0589 283 15.500 2,50 a6.135 21115 | 1200346 | 12E.117 | 2.030.334
1927 616.784 10,457 | 496.582 [il=Re=ry 13.469 | 385864 | 15566 174857 1E.17E 10112 13.552 2813 | 186219 2373 14.100 2950 | 104047 28403 | 175.532 92414 | 2.416.605
1928 T26.586 11.247 | 524176 43.197 19.798 | 335,196 | 206652 16.300 15.701 16.275 12.092 2457 | 233171 5.062 24.700 3.808 | 103.453 30,147 | 233.817 | 147.050 | 2.B37226
1929 &h6.065 13.336 | 631.484 S9.625 25.860 | 3g2.TE2 | 356507 28842 16.904 22141 11.511 6.425 | 261.567 5.043 27.600 4.530 | 107476 36,480 | 246,131 | 136.381 | 2.320.256
1630 832.019 9.001 | 471663 81815 19600 | 292720 | 413563 20515 12244 11.493 T2 8133 | 247877 3.424 25.600 5.340 55548 16,849 | 254 381 | 153.370 | 2044 3596

Fuente: ibid, P 42
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Después de la segunda guerra mundial el comercio internacional tuvo un gran
deterioro debido a la caida de grandes economias, sobre todo las europeas, que
habian venido teniendo un desarrollo continuo y acelerado durante los ultimos
afos gracias a los inventos tecnoldgicos que se hicieron durante y después de la
Revolucién Industrial entre mediados del siglo XVIII y comienzos del XIX. Dicho
nivel de desarrollo trajo consigo una elevada demanda de productos, a la cual los
Estados latinoamericanos supieron responder logrando aumentar sus volimenes
de exportaciones. Sin embargo, no todos los paises experimentaron los beneficios
de este auge exportador de comienzos del siglo XIX, pues no siempre las
cantidades exportadas eran equivalentes a los ingresos obtenidos por ellas; dados
los continuos cambios en los precios de los productos primarios producidos y

vendidos a mercados internacionales.

En la siguiente tabla se observa como en el periodo comprendido entre 1870 y
1913, el nivel de comercio de la zona latina con mercados extranjeros fue
medianamente dinamico, sin embargo, se aprecia que en tiempos de guerra el
nivel de exportaciones tuvo una fuerte caida impactando mayormente economias
como la argentina y la mexicana pasando de un 5.2% entre 1870-1913 a un 1.6%
entre 1913-1950, y de 5.4% a -0.5% respectivamente y durante los mismos
periodos.

Tabla 2. Volumen de Exportaciones de Bienes en Latinoamérica

(Porcentajes)
1870-1913 1913-1950 1950-1973 1973-1998
Argentina 5,27 16 3.1 6.7
Brasil 1,9 17 47 6.7
Chile 34" 14 24 9.1
México 54° 05 43 10,9
Total Latinoamérica 34 23 43 6,0

a 1877-1912; b 1888-1913; ¢ 1877/78-1910/11.

Fuente: Carreras, Albert; Horfman, André; Tafunell, Xavier; Yafiez, César. El desarrollo econémico de América Latina en

épocas de globalizacién — Una agenda de investigacion. Naciones Unidas, Santiago de Chile, diciembre de 2003, p. 11.
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Posterior a esta caida, los Estados latinoamericanos comenzaron a tener una
recuperacion en su nivel de exportaciones, comportamiento evidenciado desde el
afio de 1950 hasta 1998, sin embargo y a pesar de esto, las exportaciones no
tuvieron el desarrollo creciente que presentaron otras economias alrededor del
mundo ni de acuerdo a sus demandas. Esto se dio gracias al acuerdo de Bretton
Woods que dio origen a un resurgimiento econémico asimétrico, puesto que
beneficidé los productos provenientes de paises industrializados como la
manufactura, relegando los productos primarios exportados por paises mas
pequefios y atrasados que adoptaron como estrategia para enfrentar los nuevos
cambios originados por este acuerdo, la reduccion de los salarios pagados. Sin
embargo entre 1960 y 1970 Japon y los tigres asiaticos (Singapur, Hong Kong,
Taiwan y Corea del Sur) aprovecharon la cantidad de trabajo que tenian con

salarios bajos para posicionarse dentro del nuevo modelo de internacionalizacion.

Ya para la década de 1980, se generalizd una crisis econdmica que se derivo de
la alta dependencia que tenian las economias latinoamericanas con mercados
internacionales, esta caida a nivel mundial se dio gracias a la primera y segunda
guerra mundial y la depresion de los afios treinta. Dadas estas condiciones, los
paises de la zona tuvieron que tomar medidas en sus politicas econémicas para
sobrellevar la depresion de estos afios, dentro de las cuales se volvié una factor
esencial el proteccionismo de las industrias locales para hacer frente a productos
importados mas competitivos tomando como una de varias medidas, el aumento
excesivo de impuestos y tasas arancelarias. Esto dio origen a la industrializacion
sustitutiva latinoamericana, en donde se restringieron las exportaciones hasta
llegar a niveles minimos histéricos y se comenz6 a aumentar la defensa del
comercio y la produccién nacional, medidas que tuvieron su repunte en la década

de los noventa.

Los paises latinoamericanos venian presentando un crecimiento moderado pero
sostenido en esta industria con tasas que oscilaban entre el 5-12% hasta los afios

ochenta. Sin embargo, la crisis subsecuente hizo que dichas tasas de crecimiento
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se redujeran en grandes paises productores como México y Brasil, al mismo
tiempo que se presentaba el mismo comportamiento en otras zonas del mundo
como la Union Europea que tuvo una reduccion del -0.1%, y Europa Oriental y la
Union Soviética que hasta 1988 venia creciendo un 2.3% y con la crisis econdémica
disminuyd su produccion un 12%. Por otro lado, regiones como Africa y Asia
(excluyendo China e India), presentaron crecimientos de 45% y 7.5%
respectivamente, de igual forma, que China e India con tasas de crecimiento de
cerca de 12% y 7%. Estos dos paises eran responsables de la mayoria del

consumo y la produccién de cemento en el mundo.

A continuacién se muestra el consumo y la produccién de cemento en varias

regiones del mundo en el afio de 1997:

Tabla 3. Produccién y Consumo de Cemento en el Mundo en 1997

Regions Production | Consumption couflflllll;}‘:il:;a(kg)
EU1S 11.3% 10.9% 446
Rest of Europe 5.5% 4.8% 363
FSU 2.6% 2.8% 137
Affica 4.2% 4.6% 91
[North America 6.1% 6.8% 348
Latin America 7.5% 7.2% 271
China 33.2% 32.9% 404
India 5.3% 5.1% 82
Rest of Asia 18.1% 19.2% 270
OECD Pacific 6.5% 5.7% 568

Fuente: Carreras, Albert; Horfman, André; Tafunell, Xavier; Yafiez, César. El desarrollo econémico de América Latina en

épocas de globalizacién — Una agenda de investigacion. Naciones Unidas, Santiago de Chile, diciembre de 2003, p. 11.

En los ultimos afios la mayoria de las economias del mundo han sufrido caidas a
partir del afio 2007 pues inicio la crisis financiera internacional. Esta crisis se ha
visto mas marcada a partir de finales del afio 2008, llegando a su maxima
expresion en el 2009, y mostrando sus efectos en la disminucion del PIB en paises

como los europeos en los que se evidenciaron bajas de un 5.5% en las tasas de

crecimiento. Asimismo, economias fuertes como la japonesa también tuvieron un
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comportamiento similar al del resto de paises, sufriendo una variacién negativa en
sus tasas de crecimiento de un 5.2% en 2009. Por el contrario, del nuevo grupo
econdémico surgido en el mundo nombrado como BRIC’s (Brasil, Rusia, India,
China), las economias india y china fueron las Unicas que presentaron crecientes
tasas a pesar de las dificultades con un incremento de 57% y 8.7%

respectivamente®.
Tabla 4. PIB Paises del Mundo-Variacion Anual (cifras en %)

Ao América Latina UE-27 Japon EEUU Espafia Alemania

Fuente: Asociacion de Fabricantes de Cemento Portland (AFCP Argentina). La industria del cemento y la sostenibilidad.

Buenos Aires, Argentina, Octubre de 2010.

En los dltimos afios, las tendencias de consumo de cemento en el mundo se han
concentrado en la region de Asia del Norte, representado el 60% del consumo
total del mundo seguido por India y Europa Occidental con 8% y 7% del consumo

total mundial respectivamente. (http://www.cemnet.com)

Respecto a Latinoamérica, en la actualidad las expectativas acerca de la industria
de cemento son positivas de acuerdo con la dudltima Cumbre Comercial
Latinoamericana del Cemento celebrada el pasado 27 y 28 de Octubre en Rio de
Janeiro, en la que se conto con la presencia de proveedores de materias primas y
compafias productoras de cemento a nivel mundial, que han mostrado gran
interés por el mercado latino dadas las favorables situaciones de la industria en
varios mercados de la zona. Ejemplo de ello es la creciente demanda de cemento

en paises como Perd, el aumento de proyectos residenciales y comerciales en

& Ver La industria del cemento v la sostenibilidad asociacion de fabricantes de cemento portland [en linea](2010) [Consultado el 30 de
octubre de 2011]. Disponible en: http://www.afcp.org.ar/publico/files/LV-FINAL.pdf
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Colombia, y en el crecimiento del mercado de Brasil que sera el anfitrion de la
Copa Mundial de fatbol de 2014, y los juegos olimpicos del 2016 lo que implica
grandes proyectos de construccion en infraestructura, afectando positivamente el

mercado del cemento en este pais®.

® Ver Latin american cement trade summit to explore market prospect, en Indian Cement review. . [en linea](2011) [Consultado el 1 de
noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.indiancementreview.com/News.aspx?nld=cIfXVfAUkaQgyxcf/kc/fQ==&NewsType=Latin-America-CemenTrade-Summit-to-
explore-market-prospect-India-Sector
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4. EMPRESAS DE CEMENTO EN COLOMBIA
4.1. CEMEX

Cemex es una companiia dedicada a la produccion, distribucién y comercializacion
de materiales para la construccion, a nivel global esta ubicada en mas de 50
paises y mantiene relaciones comerciales con 100 de ellos ubicados en América,
Europa, Africa, Medio Oriente y Asia. Su capacidad de produccion se estima en 96
millones de toneladas métricas de cemento. A 1 de enero de 2011 posee “62
plantas de cemento, 1,997 plantas de concreto premezclado y una participacion
minoritaria en 12 plantas cementeras, posee 376 canteras de agregados, 223
centros de distribucion terrestre y 71 terminales maritimas” °. Algunos datos

relevantes se relacionan en la siguiente tabla:

Tabla 5. Informacién General - Cemex

Ventas Anuales US$14,069 millones

EBITDA US$2,314 millones

Empleados en el mundo 46,500

Capacidad de Produccion Cemento-96M tons

Niveles Anuales de Produccion Agregados-158M tons
Concreto-51M m®

Fuente: Recuperado de http://www.cemex.com/AboutUs/CompanyProfile.aspx, (consultado el 28 de octubre de 2011)

10 Ver: pagina oficial de Cemex [en linea] [consultado el 23 de octubre de 2011] . disponible en
http://www.cemex.com/ES/AcercaCemex/CemexEnEIMundo.aspx
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Valores corporativos

“Colaboracioén

Trabajamos con otros en la basqueda colectiva de la excelencia. La colaboracién
es la base de todas nuestras relaciones. Colaboramos con nuestros clientes,

colegas, proveedores y otros socios y aliados para lograr metas compartidas.
Integridad

Actuamos con honestidad, integridad y respeto por todas las personas y

organizaciones con las que interactuamos.
Liderazgo

Buscamos ser lideres no sélo en la industria de los materiales para la construccion
sino también en todas nuestras relaciones. Somos una compafia con una fuerte

vision del futuro basada en la sustentabilidad, excelencia e innovacion” 1.

4.1.1. Historia de Cemex [Consultados el 19 de Noviembre de 2011] (Recuperado de

http://www.cemex.com/ES/AcercaCemex/Historia.aspx)

Cemex fue fundada en 1906 en México con la apertura de la planta Cementos
Hidalgo, cuyas instalaciones son cerradas en 1912 por la revolucién Mexicana y
reabiertas 1919. Luego en 1920 se abri6 la planta de Cementos Portland
Monterrey con una capacidad de produccién de 20.000 toneladas, la cual le
permitia satisfacer la demanda del noreste de México, en 1931 se fusionan estas

dos compafias para formar Cementos Mexicanos S.A.

Hacia los afios 70 Cemex inicia un proceso de adquisiciones de compafiias
Mexicanas tales como: Cementos Maya (sur de México), Cementos Portland del
Bajio y Cementos Guadalajara, distribuyendo el cemento con sus respectivas

marcas. En 1976 inicia su cotizacibn en la bolsa de valores mexicana

11
Ver: pagina oficial de Cemex [en linea] [19 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.cemex.com/ES/AcercaCemex/Valores.aspx
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convirtiéendose en el principal productor de cemento en el pais. Para el afio 1985
las exportaciones de la compafia ascendieron 574 mil toneladas de cemento y
Clinker y se obtuvieron unas ventas de 6,7 millones de toneladas. En 1987
implementa su sistema satelital de comunicaciones CEMEXNET y en 1989
adquiere cementos Tolteca y se convierte en una de las 10 compaifias
productoras de cemento mas grandes del mundo.

“Cemex inicia su expansion internacional en el mercado Europeo en el afio 1992 al
adquirir las compafiias Valenciana y Sanson, dos de las compafiias mas grandes

de Espafia'®’

de la misma manera continda su proceso de expansion adquiriendo
plantas en Sudamérica, Centroamérica y Estados Unidos en el afio siguiente. En
este mismo afio inicia su programa de ecoeficiencia para garantizar un desarrollo

sostenible.

Cemex ingresa a Colombia en el afio 1996 adquiriendo las compafiias Cementos
diamante y Cementos Samper y se convierte en la cementera mas grande del
mundo. En los afios siguientes adquiere también compafias en Asia y Africa
consolidando su presencia en paises de esta region y asegurando estrategia de

expansion.

En el afio de 1999 empieza a cotizar en la bolsa de valores de Nueva York y en el
2000 se convierte en el proveedor mas grande de norte América al adquirir

Southdown Inc.

Por ultimo una de sus adquisiciones con mayor importancia es la de la compafia
europea RMC, en el afio 2005 la cual le permitié6 ampliar sus operaciones en mas

de 20 paises.

2
Ver pagina oficial de Cemex [en linea] [19 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.cemex.com/ES/AcercaCemex/Historia.aspx (consultado el 28 de octubre de 2011)
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4.1.2. Estructura Organizacional

Grafico 4. Organigrama Estructural - Cemex
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Fuente: The oficial board Cemex [en linea] [20 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.theofficialboard.es/organigrama/cemex-sab-de-cv

4.1.3. Portafolio de Productos y Servicios
Productos:

El portafolio de productos de alta calidad de Cemex se encuentra relacionado con
todo tipo de proyectos de construccién buscando garantizar un desarrollo
sostenible en la sociedad y en la comunidad. Cemex intenta obtener los ultimos
avances tecnolégicos con un minimo de impacto ambiental. Dentro de su

portafolio de productos se encuentran:
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Tabla 6. Portafolio de Productos - Cemex

PRODUCTO DESCRIPCION APLICACIONES
El cemento es un polvo | Vivienda/residencial
Cemento obtenido a partir de la mezcla | |nstitucional/comercial

de piedra caliza, arcilla vy
mineral de hierro. Es uno de
los

principales  productos

utilizados en la construccion
debido a sus propiedades
de

durabilidad y acusticas. Cemex

hidraulicas, estéticas,

ofrece a sus clientes los
siguientes tipos de cemento:
Cemento

portland gris

ordinario, cemento portland
blanco, masoneria o mortero,
cemento para pozos petroleros

y cemento mixto.

Infraestructura/ urbanismo

Especialidad

Agregados

Los agregados estan
compuestos por arena, piedra
y grava y son un ingrediente de
vital importancia en el concreto

premezclado, el asfalto y el

mortero. En el concreto
permiten propiedades de
resistencia,

“Como componente clave en
la construccion y
mantenimiento de carreteras,
aceras, caminos,
estacionamientos, pistas de
aterrizaje y vias de ferrocarril.
Para drenaje, filtracion de

agua, purificacion y control
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impermeabilizacion, retencion
de temperatura y propiedades

estéticas.

de la erosion.

Como material de relleno

13»

Concreto

premezclado

El concreto es un material
compuesto  por  cemento,
agregados agua Yy aditivos.
Este puede ser moldeado de
varias maneras, es un material
duradero y resistente. Cemex
busca ofrecer concreto que
satisfaga las necesidades
especificas de los clientes,
mejorando y modificando las
propiedades quimicas de este.
Entre los tipos de concreto que
Cemex ofrece se encuentran:
concreto premezclado
estandar, concreto
arquitectonico 'y decorativo,
concreto de fraguado rapido,
concreto reforzado con fibras,

relleno fluido, entre otros

Concreto con ingenieria:

puertos, puentes

aplicaciones industriales.

y

Construccion y  vivienda:

estructuras, envoltura

disefio deconstrucciones.

y

Manejo de aguas y aguas

residuales: pavimento

permeable, vias acuéticas,

sistemas de agua potable y

drenaje, plantas de
tratamiento de aguas
residuales.

Caminos y pavimentos

Productos

Relacionados

Asfalto: disefiado para ser
consistente y confiable

Bloques de concreto:
resistentes, durables y
versatiles

Vivienda/residencial
Institucional/comercial
Infraestructura/ urbanismo

Especialidad

13

Ver péagina oficial de Cemex

[ProductosServicios/Agregados .aspx

[en linea] [21 de noviembre de 2011]. Disponible en: http://www.cemex.com/ES
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Tejas para techos

Productos arquitectonicos
Tuberia

Productos prefabricados

Fuente: tomado de http://www.cemex.com/ES/ProductosServicios.aspx Elaboracién propia (30 de octubre de 2011)

De los productos anteriormente mencionados, el producto con mayor participacion
en ventas con un 48% es el cemento, seguido por el concreto premezclado con un
34% de participacion. En cuanto al porcentaje de las ventas teniendo en cuenta la
segmentacion geografica Europa tiene la mayor participacion con un 35%, seguida

de México con un 25% de participacion, como se muestra en el siguiente grafico:

Grafico 5. Distribucion de Ventas Cemex 2010

Distribucion de Ventas™

2010 Distribucién de ventas 2010 Distribucion geografica
por producto (porcentaje) de ventas (porcentaje)

14

. Cemento . México
M concreto Premezclado M Estados Unidos
- Agregados . Europa
Otros América Central | del Sur y el Caribe

B Africa y Medio Oriente
I Asia

* Al 31 de diciembre del 2010

Fuente: pagina oficial de Cemex [en linea] [30 de octubre de 2011]. Disponible en:
http://www.cemex.com/AboutUs/CompanyProfile.aspx,
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Servicios:

Cemex ofrece una gran variedad de servicios con el fin de dar valor agregado a
sus clientes, algunos de los servicios se relacionan en el siguiente cuadro, aunque

estos pueden variar de acuerdo a la region o localidad donde se ubique.

Tabla 7. Portafolio de Servicios - Cemex

SERVICIO DESCRIPCION
24/7 Load Servicio de entrega de productos en el sitio
Q en el que el cliente lo necesita.
e
Construrama Cemex se asocia con sus distribuidores
creando una marca para comercializar y
Aansame distribuir materiales para la construccion.
Encargandose de la capacitacion de los
detallistas y de la mejora y optimizacion de
procesos
Servicios de educacion y Se ofrecen servicios de capacitacion vy

capacitacion orientados al cliente | educaciéon de productos y mejora de

ﬁ ' procesos en sus negocios.
) -

[ WL

Servicios financieros para la

construccion Se ofrece financiamiento para el desarrollo
de proyectos y la compra de productos.
Patrimonio
Hoy
Servicios en linea Se ofrece informacion en linea como

S & estados de cuenta, 6rdenes de compra
zgu»’/.//

entre otros.
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Apoyo técnico
Wi

= Se brinda apoyo técnico con un equipo

| S profesional y bien capacitado.

Fuente: tomado de http://www.cemex.com/ES/ProductosServicios.aspx elaboracion propia (30 de octubre de 2011)

4.1.4. Cemex en la Actualidad Afo 2011

En la actualidad Cemex se encuentra implementando su Proyecto de Integracion
Américas (PIA), que inicia en el mes de julio del afio 2009, este proyecto se trata
de un intercambio de las mejores practicas e innovaciones de cada uno de los
paises pertenecientes a la region y de una renovacion de procesos. Mediante
este proyecto se ha logrado mantener una red de contactos entre los empleados
de diferentes paises y se ha fortalecido una alineacion estratégica. Algunas de las
mejores practicas que han logrado identificarse mediante este proyecto se

muestran en el siguiente cuadro:

llustracion 3. Mejores Préacticas PIA - Cemex

MEJORES PRACTICAS IDENTIFICADAS EN EL PIA

OPERACIONES Proceso de pre-molienda
de adiciones y clinker separados

CONCRETOS Sistema de informacion comercial  Puerto Rico
movil para seguimiento de negocio

LOGISTICA Taller de mantenimiento
centralizado

(o0 VUNoYXel0 \ll Practicas de comunicacion SAC
interna

Fuente: Integracién américas esta aportando grandes beneficios en operaciones de cemento. En: revista Nuestra Voz, Ed.
37 [En linea] (2010) [Consultado el 29 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.cemexcolombia.com/sp/PDF/NUESTRA VOZ Marzo 2010.pdf, p6

El PIA se dio en dos fases: en la primera, participaron las regiones del Caribe,
Sudamérica y Centroamérica; y en la segunda se estan integrando México y
Estados Unidos, cuyos equipos de trabajo iniciales se han centrado principalmente
en operaciones de Cemento y agregados.
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Cemex también se ha preocupado por desarrollar un modelo sostenible que cree
valor, minimice los impactos ambientales y trabaje con los grupos de interés, para
esto ha formulado una estrategia con “7 prioridades globales: construccién
sostenible, vivienda e infraestructura, estrategia de carbono, medio ambiente y
biodiversidad, salud y seguridad industrial, nuestras comunidades e

involucramiento con grupos de interés'*”.

Por otra parte se encuentra en un proyecto de transformacion que le permita
reaccionar de una manera mas eficiente a los cambios del entorno y las nuevas
exigencias del mercado, ser “una compania mas simple, agil y efectiva con una

"15 a5 el

posicion mas robusta, para competir luchar y ser lideres en la industria
objetivo principal de esta transformacién, buscando un cambio operativo,
estratégico y cultural, es por eso que en este proyecto se resaltan los siguientes

puntos, segun la revista nuestra voz en su edicién N. 41 de marzo de 2011:

¢ Eficiencia en los gastos no esenciales.

e Eficiencia en los activos

e Lineamientos y cumplimiento de las politicas

e Excelencia en la organizacion

e Determinar cuales son los negocios que no son esenciales

e Comunicacion y manejo del cambio

4.1.4.1. Proyecto de Transformacion Cemex en Colombia

En Colombia esta transformacion se ha visto al crear tres nuevos servicios tales
como el sistema de pagos electrénicos, Cemex en su obra y Llave en mano. El
primero de ellos brinda mayor comodidad a los clientes, seguridad, confirmacion

en linea de la transaccion, entre otros beneficios.

4
Ibid. Disponible en http://www.cemex.com/ES/DesarrolloSustentable/PrioridadesClave.aspx

5 ) ) .
Ver: Se ha puesto en marcha el proyecto de transformacion de Cemex, En: revista nuestra voz, Ed. 41[en linea](2011) [Consultado el

30 de noviembre de 2011]. Disponible en http://www.cemexcolombia.com/sp/sp_pu_nuestravoz.html. P. 4
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Cemex en su obra es un servicio innovador en el que se le otorga al cliente la
posibilidad de tener un equipo de premezclado en su obra, este servicio cambia la
forma en que se ha distribuido el concreto en la actualidad, puesto que el cliente
puede tener el producto en el momento en que desee, en las cantidades justas y

evitar problemas en la logistica de entrega.

El servicio Llave en mano, por su parte, busca brindar un servicio integral al
cliente. Este se divide en dos: el primero de ellos se denomina pisos llave en
mano, en donde Cemex se convierte en un constructor de pisos y pavimentos de
concreto de una alta calidad y el segundo es el servicio de reforzamiento
estructural llave en mano el cual tiene por objetivo acondicionar edificaciones para

gue cumplan con el reglamento colombiano de construccion semi-resistente.

Estos servicios se han implementado con el fin de generar un mayor valor
agregado, que le permita a la compafia diferenciarse de los competidores y tener
una ventaja competitiva sostenible. Se busca entonces, segun Ana Maria Pinto,
gerente de operaciones de Cemex “ofrecer a nuestros clientes una oferta integral
en el desarrollo de proyectos de infraestructura, desde la planeacion hasta la
construccion y gestion de las proyectos, de una manera mas eficiente y a menores

costos!®”

La implementacion del sistema SAP a través del Proyecto de Integracion SAP
Pais, es otra muestra de esta transformacion, mediante este se agilizaran el
desarrollo de procesos de la organizacion de una manera integrada, al mismo
tiempo que permitira la estandarizacion de estos, mejorar su coordinacion y su

capacidad de control.

Otro de los grandes proyectos que Cemex ha implementado con miras a su

transformacién en el area de abastecimiento es la creacién de un almacén en su

16 Ver: Cemex construyendo el futuro en Colombia y el mundo, En: revista nuestra voz, Ed. 39[en linea](2010) [Consultado el 30 de

noviembre de 2011]. Disponible en http://www.cemexcolombia.com/sp/PDF/NUESTRA VOZ Septiembre 2010.pdf, p. 22
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planta de Caracolito; éste es “manejado directamente por los proveedores,

quienes se encargan de recibir, despachar, reponer, gestionar y garantizar la

17»

calidad de los articulos™””, mejorando la eficiencia al disminuir el tiempo de

solicitud y entrega de la mercancia.

4.15. Cemex Colombia

Cemex inicia sus operaciones en Colombia con la adquisicion de dos compafias
importantes dentro del sector: Cementos Diamante y Cementos Samper en el afio
1996, su capacidad de produccion se estima en 4,8 millones de toneladas por afio,
posee 5 plantas productoras de cemento en el pais y 23 plantas productoras de

concreto.

llustracion 4. Plantas de Produccion - Cemex
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Fuente: Crece nuestra operacion de concreto. En: revista Nuestra Voz, Ed. 41 [En linea](2011) [Consultado el 28 de

noviembre de 2011]. Disponible en http://www.cemexcolombia.com/sp/sp_pu_nuestravoz.html

7 Ver: Innovamos en el manejo de inventarios, En: revista nuestra voz, Ed. 43[en linea](2011) [Consultado el 1 de diciembre de
2011]. Disponible en http://www.cemexcolombia.com/sp/sp pu_nuestravoz.html, p 10
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Mision

La misiébn de CEMEX es satisfacer globalmente las necesidades de construccion
de sus clientes y crear valor para sus accionistas, empleados y otras audiencias
claves, consolidandose como la organizacion cementera multinacional mas

eficiente y rentable del mundo.

Construir y desarrollar un mundo mejor que fortalezca las bases y principios del
negocio, mediante la eficiencia de nuestro valioso recurso humano, la utilizacion
de los sistemas de informacidbn mas avanzados y la tecnologia de punta que

empleamos, para posicionarnos como lider en el mercado nacional.

4.1.5.1. Principales clientes

Segun la revista Nuestra Voz, revista especializada de Cemex Colombia en su
edicién N. 43 de septiembre de 2011, los segmentos de mercado atendidos por

la compariia en Colombia son los siguientes:

e Distribuidores:

Son los comercializadores a través de los cuales los productos de Cemex llegan al
mercado para que se pueda construir o remodelar cualquier tipo de obra, estos
ofrecen cemento, concreto y mortero. Los distribuidores pueden ser de varios

tipos:

» Mayorista canal o detallista canal, si sus clientes son otros puntos de venta
como ferreterias.

» Mayorista consumidor final o detallista consumidor final, si es gran
superficie, cadena de ferreterias o centro de acopio y agregados y su

cliente es el consumidor final.

1 . . . .. .
8 Ver: Cada cliente es diferente, por eso hemos desarrollado esta estrategia de segmentacion, que nos permite conocerlos y estar mas
cerca de ellos, En: revista nuestra voz, Ed. 43[en linea](2011) [Consultado el 1 de diciembre de 2011]. Disponible en
http://www.cemexcolombia.com/sp/sp pu nuestravoz.html, p 12
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> “Volquetero”, si compra agregados en las minas de Cemex y las lleva al
lugar que las necesiten sin contar con una bodega u oficina.

e Industrial:

Son aquellas empresas que compran cemento o agregados para fabricar otros

productos relacionados con la construccion, estas pueden ser:

» Concreteras, si fabrican concreto.
» Transformador, si fabrica productos como morteros, fiborocemento, asfalto y
prefabricados.

e Constructor/ Contratista:

Son empresas 0 personas naturales que se dedican a realizar proyectos de

infraestructura, vivienda, industria o comercio, pueden ser de varios tipos:

» Profesionales o independientes: cuando trabajan en la obra maximo 5
personas, como ingenieros, arquitectos o maestros de obra.

» PYME: cuando la empresa tiene entre 5 y 15 empleados administrativos.

» Constructor grande: cuando la empresa tiene mas de 15 empleados
administrativos.

» Institucional: si compra los productos de Cemex frecuentemente a nivel
nacional.

e Gobierno:

Cliente del estado colombiano que realiza alianzas publico-privadas en busqueda
de la mejora del pais. Este puede ser:

» Local, si se trata de una region, departamento 0 municipio.
» Nacional: tales como ministerios INCO, INVIMAS, entre otros.

e Autoconsumidor:

Persona o empresa que a pesar de no dedicarse al negocio de la construccion

compra cemento, concreto o agregados, sin fines de comercializacion.
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e Cliente interno:

Son todos aquellos que hacen parte de Cemex, como sus empleados o0 una

empresa o instalacion que requiere mejoras

Esta nueva segmentacion se realiza con el propésito de ofrecer a los clientes de
Cemex no solo un producto, sino mas bien un portafolio integrado de soluciones

que sea mas acorde a sus necesidades especificas.

4.1.6. Informacién Financiera Relevante

Para el afio 2010 las ventas netas de Cemex “disminuyeron en un 3%, para un
total de US$14,069 millones; su flujo de operacion se redujo 13%, a US$2,314
millones; y, su flujo de efectivo libre disminuyé 58%, a US$512 millones™®. Estas
reducciones se dieron principalmente en los mercados de Estados Unidos y
Espafia, sin embargo al poseer presencia a nivel mundial Cemex logra diversificar
el riesgo tratando de controlar los factores sobre los cuales si puede ejercer algun
poder como por ejemplo la reduccion de costos que para el afio 2011 fue un total
de “US$150 millones, y en 2011 se tiene como objetivo alcanzar otros US$250

millones en ahorros®?”.

A continuaciéon se muestra la informacion financiera relevante, la cual se encuentra

en millones de ddlares.

Ver: Informe anual Cemex 2010, [en linea](2011) [Consultado el 1 de diciembre de 2011]. Disponible en
http://www.cemex.com/ES/Inversionistas/files/2010/InformeAnual.pdf. p. 2

20 |bid. p.4
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Tabla 8. Informacidén Financiera Relevante - Cemex
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Fuente: Informe anual Cemex 2010, [en linea](2011) [Consultado el 1 de diciembre de 2011]. Disponible en

http://www.cemex.com/ES/Inversionistas/files/2010/InformeAnual.pdf

4.1.7. Entorno internacional

Una de las Ultimas compafiias adquiridas por Cemex es Rinker, compafiia
Australiana con presencia en Estados Unidos que le permitié incrementar su
presencia en este mercado, sin embargo debido a la pasada crisis de exceso de
oferta de vivienda y a la restricciones a créditos a pesar de “la Ley de
Recuperacion y Reinversion de los Estados Unidos del 2009, la cual autoriza un

presupuesto de aproximadamente US$85,000 millones de Ddélares destinado a
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gastos de infraestructura®™”, las ventas de Cemex cayeron en 7% en 2010 en este

pais.

Pero esta crisis no solo ha afectado a este mercado, paises como México cuya
dependencia econdmica de Estados Unidos es bastante alta también estan
atravesado una crisis a pesar de los proyectos de infraestructura a desarrollar por
el gobierno, haciendo que las ventas de Cemex disminuyeran en un 4% en el afio
2010 en este pais. Latinoamérica y Centroamérica también se han visto afectados
al igual que el mercado Europeo y Asiético por la pasada crisis lo que se ha visto
reflejado en una disminucion de proyectos de infraestructura y vivienda y por lo
tanto en las ventas de Cemex, que a su vez disminuyen el flujo de efectivo y su

capacidad para responder con las obligaciones financieras pendientes.

Otro factor que esta afectando la compafiia de manera negativa es el alto costo de
los combustibles generado por la inestabilidad politica de los paises productores
de Medio Oriente, por esta razon Cemex busca trabajar por medio de
combustibles alternativos que lo hagan menos renuente a las fluctuaciones de

precios de estos.

Al ser una compafiia multinacional Cemex enfrenta restricciones provenientes de
los marcos legales correspondientes a cada uno de los paises en los que opera,
estas restricciones pueden verse reflejadas en la capacidad de las subsidiarias
para transferir dividendos “dichas limitaciones pueden incluir requerimientos de
liquidez y reservas legales, limitantes al pago de dividendos basado en resultados
financieros provisionales o en la ganancia neta minima y la retencién de impuestos

sobre el pago de intereses respecto a préstamos®?”, de igual manera puede verse

21 . .. . . .
Ver Reporte anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de cardcter general aplicables a las emisoras de valores y a
otros participantes del mercado de valores por el afio terminado el 31 de diciembre del 2010, [en linea](2011) [Consultado el 4 de

diciembre de 2011]. Disponible en http://www.cemex.com/ES/Inversionistas/files/2010/Informe20F.pdf, p. 12

2hid, p 23
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afectado por las discrepancias con los accionistas locales y por las fluctuaciones
de los tipos de cambio.

4.1.8. Proceso de Internacionalizacion y Expansion

Cemex nace en 1931 con la fusion de Cementos Monterrey y Cementos Hidalgo.
Durante el periodo de la posguerra inicia un proceso de expansion mediante la
adquisiciébn de empresas nacionales convirtiéndose en la compafia lider en la

produccion de cemento en México.

Para los afios 80 Cemex decide adquirir compafias concreteras como parte de su
estrategia de integracion de sus productos en la cadena de valor. Del mismo
modo la compafia se vio beneficiada debido a que al igual que en los demas
paises en desarrollo, el cemento en México era vendido en su gran mayoria a
través del canal retail, razon por la cual se generaron unas amplias redes de
distribucion que garantizaban la no caducidad del producto, Cemex se encargaba
de vender el cemento a una gran cantidad de distribuidores en México, solo una

pequefia parte era distribuida a granel para grandes compradores.

Los beneficios de las operaciones de la compariia eran bastante altos debido al
poder que esta tenia en la fijacion de precios, este poder se daba a partir de las
altas barreras de entrada generadas por la dificultad de los terrenos mexicanos y
gracias a que sus principales mercados de consumo se encontraban alejados de
la costa este y oeste de este pais, dificultando el proceso de importacién del

producto, a pesar de la apertura econémica en los afios 80.

Cemex inicia sus exportaciones en el afio 1976 el mismo afio en el que empieza a
cotizar en la bolsa de valores de México. Siendo una compaiia local de alta
trayectoria, en 1989 se fusiona con cementos Tolteca el segundo productor mas

grande de México, permitiéndole incrementar su participacién en el mercado.
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Pero es en el afio de 1992 que Cemex inicia su expansion internacional buscando
poder competir con empresas nuevas que estaban ingresando a México y que
podian disponer de los recursos generados en otros mercados, es asi como
Cemex adquiere dos de las compafiias mas grandes de Espafa: Valenciana y
Sanson, esta estrategia de inversion internacional se da en primer lugar en un pais
con una familiaridad cultural a fin y con el mas rapido crecimiento del mercado en
Europa en ese momento, la diferencia con el mercado mexicano radicaba en que
la gran mayoria de cemento se vendia granel, mas no por unidad, como es

caracteristico de los mercados en desarrollo.

De este modo Cemex continuo con su proceso de adquisiciones comprando la
planta de vencemos en Venezuela, cemento Bayano en Panama y la planta de
Balcones en Texas entre otras. Sin embargo, una de las mayores ambiciones de
la compafiia era la de lograr ser lider en el mercado estadounidense, haciendo
que una de sus adquisiciones mas importantes, fuera de la compafiia Southdown
en el afio 2000 en Estados Unidos, pais en el cual se ingresoé inicialmente por
medio de exportaciones que fueron dificultadas por las acusaciones de dumping
generadas por los competidores naciones cuya capacidad de produccién era

mucho mas limitada.

Otra de sus grandes adquisiciones fue la compafia RMC group, en el afio 2005
cuyas plantas tenian presencia en 20 mercados principalmente en Europa
Occidental y Europa del este y ofrecian productos tales como el concreto
premezclado y agregados; esta adquisicion permitié diversificar el riesgo entre el
mercado norteamericano y el mercado europeo e incrementar la presencia de

Cemex con estos productos.

Es asi como Cemex realiza su estrategia de expansion logrando tener presencia
en América, Europa, Africa, Medio Oriente y Asia, formando una amplia red a nivel
internacional capaz de satisfacer las necesidades de infraestructura y vivienda de

los diferentes mercados a nivel mundial.
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Como se puede observar, Cemex es una de las compafiias que a pesar de estar
protegida y tener unos altos beneficios en el mercado local, decidié expandir sus
operaciones internacionales en busqueda de una estrategia global, sin embargo
esta tardia expansion en comparacion con el fenémeno mundial de adquisiciones,
se dio Unicamente en el momento en el que Cemex tenia una presencia
dominante en México, la cual le permiti6 poseer el flujo de caja necesario para
adquirir compafias en el extranjero y asegurar a los inversionistas garantias

relacionadas con los flujos de caja continuos a nivel interno.

4.1.9. Factores de Exito

El éxito de Cemex se debe en gran medida a su estrategia corporativa. En primer
lugar Cemex ha buscado su posicionamiento en paises desarrollados y
emergentes con altas necesidades de infraestructura y vivienda siguiendo un
modelo de integracion de los diferentes productos que ofrece: cemento, agregados
y concreto; logrando una mayor amplitud en la cadena de valor. De igual forma al
adquirir compafiias del sector mediante una estrategia de integracién vertical,
Cemex ha logrado mantener un contacto més cercano con el consumidor final y
por lo tanto un mayor conocimiento del mismo. De igual forma a tratado de
posicionarse en paises cuyos gobiernos tienen presupuestado un alto gasto en

infraestructura.

Por otra parte Cemex ha buscado la eficiencia por medio de politicas de reduccion
de costos, implementando sistemas de informacion a través de todas sus
operaciones gque permiten un manejo mas eficiente de la informacién y una
reduccion del impacto ambiental que garantice la sostenibilidad y perdurabilidad
de materias primas; es por eso que se ha encargado de la utilizacion de

combustibles alternativos y de las reducciones de diéxido de carbono.

De igual modo Cemex a tratado de sacar provecho a su proceso de expansion al
diversificar el riesgo invirtiendo en diferentes mercados alrededor del mundo, esto

le ha permitido afrontar los diferentes ciclos econdémicos y aprovechar las
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fluctuaciones de la demanda de los paises en donde se encuentra ubicado y
paises cercanos. Gracias a su amplia red de producciéon y comercializacién y a su
enfoque en el servicio el cual busca tiempos de respuesta menores, Cemex ha
logrado mantener la maxima capacidad de produccion de sus plantas inclusive

cuando el mercado donde se estas se encuentran esta en crisis.

Cemex posee una red de contactos con proveedores y embarcadores a nivel
mundial, mediante la cual logra abastecer los mercados en donde realiza sus
operaciones con precios competitivos que surgen debido a la reduccion de costos,

generada por la optimizacién de procesos logisticos de la compania.

Su ventaja competitiva se ha enfocado en el servicio al cliente, al realizar las
entregas de pedidos en el menor tiempo, esto ha sido posible gracias a la
inversion en modernas tecnologias, que le permitian conocer el stock de
inventarios en tiempo real, organizar las entregas y vincular a clientes,
proveedores y empresarios de Cemex a nivel mundial, los cuales podian recibir la

informacion pertinente en tiempo real.
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4.2. CEMENTOS ARGOS S.A.

Cementos Argos es una compafiia multidoméstica que produce y comercializa

cemento y concreto, ubicada en Colombia, Estados Unidos y paises del Caribe.

Es reconocida como una de las productoras mas grandes, ocupando el quinto
lugar en América Latina y el segundo en el sureste de Estados Unidos. Argos
tiene gran presencia en el mercado contando con nueve plantas de cemento en
Colombia y dos en Estados Unidos; seis moliendas de Clinker y cinco terminales
de recepcion y empaque ubicadas en paises del Caribe, sumando una capacidad
total de produccion de 16 millones de toneladas de cemento al afio.

Argos, en el negocio del concreto es el cuarto productor mas grande en Estados
Unidos, y dispone de 300 plantas ubicadas en Colombia, Estados Unidos y
Panam4, cuya capacidad instalada total es de 14 millones de metros cubicos de

concreto al afo.

Argos esta fuertemente enfocada en el cliente y en tener un desarrollo sostenible,
que se traduce en viabilidad econdémica, respeto hacia las personas, Yy

responsabilidad y simpatia con el ambiente?®.

23
Ver Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 28 de octubre 2011]. Disponible en
http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=174,
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Tabla 9. Informacién General - Cementos Argos

Presencia en el mercado (Cifras Clave 2010)

Plantas de cemento: 11
Empleados: 11.000

Mezcladoras de concreto: 1.974

Instalaciones de molienda de clinker:
6

Ventas de cemento en 2010 (millones

de toneladas): 7,1

Terminales de recepcion y empaque
de cemento: 5

Ventas de concreto en 2010 (millones

de m3): 5,9

Plantas de concreto: 300

Paises a los que se exporté cemento y
clinker en 2010: 37

Fuente: Elaboracién propia, Informacién tomada de Péagina oficial de argos, [En linea] [Consultado el 28 de octubre de

2011]. Disponible en http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=174,

Tabla 10. Informacion Financiera 2010 - Cementos Argos

Informacién Financiera 2010

Ingresos Operacionales (billones de pesos)
3,0

Activos Consolidados (billones de pesos)
15,5

Utilidad Operacional (miles de millones de
pesos) 218,6

Patrimonio Consolidado (billones de pesos)
11,2

EBITDA consolidado (miles de millones de
pesos) 539,6

Deuda Neta Consolidada (billones de

pesos) 2,4

Margen EBITDA 18%

Market CAP (billones de pesos) a 31 de
diciembre 13,1

Utilidad Neta (miles de millones de pesos)
288,9

Inversion social (miles de millones de

pesos) 14,0

Fuente: Elaboracién propia, informacién tomada de Pagina oficial de argos, [En linea] [Consultado el 28 de octubre de

2011]. Disponible en http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=174,
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Compromiso con la Cultura Etica (Codigo de Buen Gobierno)

Cementos Argos es la compaifia lider en Colombia en la produccion y

comercializacién de cemento, y para ser lider integral y adecuar los instrumentos

de gobierno a los mas altos estandares de ética corporativa, ha establecido el

codigo de buen gobierno en el cual se busca “adoptar medidas respecto al

gobierno de la sociedad, a las practicas de administracion, a la conducta de sus

funcionarios, al manejo veraz y fluido de su informacion y al conocimiento publico

de su gestion

n24

De acuerdo con dicho cédigo, se establecen las siguientes normas de conducta

ética:

1.

El Compromiso: los empleados de Argos de comprometen siempre a:

“‘Actuar con la mayor buena fe, con la debida diligencia, lealtad y cuidado,
procurando siempre que las decisiones sean en el mejor interés de la
Compalfiia y de sus accionistas.

Promover y difundir el conocimiento de las leyes, reglamentos y disposiciones
gue les sean aplicables como las normas del Codigo de Buen Gobierno.

No aconsejar o intervenir en situaciones que permitan, amparen o faciliten
actos incorrectos o punibles o que puedan utilizarse para confundir o
sorprender la buena fe de terceros o usarse en forma contraria al interés
publico o a los intereses de la Compafiia.

No realizar acciones tendientes a obligar, manipular, distorsionar o influenciar
fraudulentamente a quien tenga a su cargo funciones de auditoria o control
interno.

Comunicar oportunamente a los superiores inmediatos todo hecho o

irregularidad por parte de otro funcionario.

24 L. —_ P . .
Ver : Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 28 de octubre 2011]. Disponible en:
http://www.argos.com.co/wps/portal/cemargos/gobiernocorporativo/codigo/!ut/p/c5/04 SB8K8xLLMIMSSzPy8xBz9CP00s3ifUGInZzc

PIwN391AnAO-TAEtTF293AwMIjE30v_ajOnPwkoEo j zcVP2C7EBFAGt-YFQ!/dI3/d3/L2dJQSEVUUt3QS9ZQnZ3LzZfTVVLQONGSDIWROdV

QjBINFASNURLRZAWM{M!/
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http://www.argos.com.co/wps/portal/cemargos/gobiernocorporativo/codigo/!ut/p/c5/04_SB8K8xLLM9MSSzPy8xBz9CP0os3jfUG9nZzcPIwN391AnA0-TAEtTF293AwMjE30v_aj0nPwkoEo_j_zcVP2C7EBFAGt-YFQ!/dl3/d3/L2dJQSEvUUt3QS9ZQnZ3LzZfTVVLQ0NGSDIwR0dVQjBJNFA5NURLRzAwMjM!/

e Mantener la mayor objetividad, independencia y conocimiento en la toma de

decisiones™®.

2. Conflictos de Interés: “Es cualquier situacion en la cual una persona enfrenta

sus intereses personales con los de la Compairiia en actividades personales o
en el trato con terceros, ya sean proveedores, contratistas, clientes u otros, de
tal manera que se afecte la libertad e independencia de la decisién, por
diferencias en los motivos de quienes intervienen en la relaciéon”?°.

3. Informacion Privilegiada: “Se entiende por informaciéon privilegiada aquella

informacion de caracter concreto que no ha sido dada a conocer al publico y
que de haberlo sido ola habria tenido en cuenta un inversionista medianamente
diligente o prudente para tomar una decision de inversion. Por esto, los

funcionarios y directores de Argos se abstendran de:

Realizar cualquier operaciéon en provecho propio o de terceros utilizando
informacion privilegiada.

e Suministrar a un tercero informacion que no tenga derecho a recibir.

e Aconsejar la realizacion de una operacibn con base en informacion
privilegiada™?’.

4. Confidencialidad y manejo de la informacién: “Los funcionarios y Directores

de Argos mantendran la debida reserva y protegerdn en todo momento, los

documentos de trabajo y la informacién confidencial que esta a su cuidado”?.

5. Prohibicion Expresa: “Los funcionarios de los niveles 0, 1 y 2 de la

Organizacion, se abstendran de negociar por si 0 por interpuesta persona,
acciones o valores emitidos por la sociedades cuyos valores estén inscritos en
una Bolsa de Valores, salvo los que sean entregados con ocasion de la

aplicacién de remuneracion variable™?.

2 Ver: Cadigo de buen gobierno, cementos Argos [en linea] [Consultado el 28 de octubre 2011]. Disponible en
http://www.argos.com.co/wps/info/Inversionistas/Codigo Buen Gobierno Cementos.pdf .p.26

26 Ibid

27 Ibid

28 Ibid

2 Ibid
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Por otro lado, Argos tiene como politica enfocar el éxito de la compafia en las
relaciones que establece con diferentes grupos de interés tanto de la misma
compafia como empleados, proveedores, clientes, autoridades, la comunidad
entre otros. “En ARGOS, cada una de las relaciones con los grupos de personas o
entes relacionados con la Compafia cuenta con una filosofia y unos lineamientos

generales de manejo y coordinacion, con el fin de otorgarles plenas garantias y

una adecuada proteccién de sus derechos™®.

llustracién 5. Politicas de Sostenibilidad - Cementos Argos

El desamollo, la seguridad Ser el mejor socio comercial para
y bienestar I.aboral de nuestros clientes, porque entregamos
Qgﬁtsrgﬂdzafr"fg'cﬁﬁﬂgm servicios y productos de calidad que

L, cumplen con estandares nacionales e
mgﬁ:dmﬁ)' tf; o intemacionales y que hacen parte de

| g que an. ol una cadena productiva responsable
promueve la innovacién, e ) : -
trabajo en equipo, la con la sociedad y el medio ambiente.
autogestion y la
conciencia ambiental.
Medio Transparencia en la

El desarrolio responsable Ambiente informacién y mayor
de nuestras actividades generacién de valor para
productivas teniendo en nuestros accionistas.
cuenta la disminucién o
compensacién de los Provesdores y Comunidades

impactos ambientales. contratistas

La conservacion de
La construccién de relaciones de buena
relaciones armonicas y vecindad con las ;
equitativas con nuestros comunidades de influencia
proveedores y de nuestra operacién y
contratistas, deniro de una apoyo en el desarrollo
cadena productiva local.
responsable, que
propenda por las mejores
practicas en materia
laboral, social y ambiental.

Fuente: Informe de sostenibilidad 2010, Cementos Argos S.A. [en linea] [consultado el 20 de Noviembre de 2011].

Disponible en http://www.argos.co/site/Portals/0/Documents/sostenibilidad _2010.pdf

Finalmente, cuenta con una politica ambiental que tiene por objetivo trabajar de
una manera armoénica y amigable con el medio ambiente y la comunidad. Dentro
de las politicas establecidas se encuentran la responsabilidad con el medio
ambiente, llevando a cabo sus procesos productivos de una manera limpia y
eficiente; segundo, prevenir y reducir los impactos que puedan tener los procesos

de extraccion, manufactura, comercializacion y distribucion; en tercer lugar,

30
Ver: Codigo de buen gobierno cementos argos Op. cit., p. 29
http://www.argos.com.co/wps/info/Inversionistas/Codigo Buen Gobierno Cementos.pdf
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cumplir con lo establecido en la normatividad ambiental siguiendo estandares
internacionales; cuarto, tener un mejoramiento continuo en el desempefio,
eficiencia y eficacia del sistema de gestion ambiental, y de la misma forma la
ecoeficiencia de los procesos; y por ultimo, crear conciencia a nivel de empleados
y sus familias, contratistas y las comunidades que se encuentran en las zonas de
influencia partiendo de elementos como la formulacion de opciones de mejora, el
desarrollo de estrategias de comunicacion y formacion que fomenten el respeto y
la proteccion del medio ambiente, y el afianzamiento de las relaciones comerciales
con los proveedores de bienes y servicios, basados en el cumplimiento de

estandares ambientales establecidos en el marco contractual.

4.2.1. Historia Cementos Argos S.A. (recuperado de

http://www.argos.com.co/wps/portal/cemargos , 15 de noviembre de 2011)

La historia de Cementos Argos inicia en el afio de 1934 en Medellin, Colombia,
cuando Claudino Arango Jaramillo, Rafael y Jorge Arango Carrasquilla, Carlos
Sevillano Gomez, Leopoldo Arango Ceballos y Carlos Ochoa Vélez, crean la

compafiia productora de cementos, Argos S.A.

Sus actividades productivas iniciaron en el aiio de 1936 y desde entonces han
presentado utilidades permitiéndoles cancelar los primeros dividendos en 1938,

afo a partir del cual no se han dejado de liquidar dichos dividendos.

Posterior a su asociacion con Cementos del Nare, Argos inicié en sociedad con
otras empresas del sector, un fructifero proceso de creacion de empresas en
varias regiones al occidente del pais. Asi surgieron: Cementos del Valle en 1938,
Cementos del Caribe en 1944, Cementos El Cairo en 1946, Cementos de Caldas
en 1955, Tolcemento en 1972, Colclinker en 1974 y Cementos Rioclaro en 1982; y
por ultimo en los afios noventa obtiene participacion accionaria en Cementos Paz
del Rio.

El primer contacto que tiene Argos con el exterior se da en 1950 con las primeras
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exportaciones realizadas a Estados Unidos y mercados del Caribe. Después, en
1998 inicia el proceso de internacionalizacion con la adquisicion de la Corporacién
de Cemento Andino en Venezuela, y continua esta etapa con el establecimiento
de alianzas con otras compariias para realizar inversiones en Cementos Colon en
Republica Dominicana, Cimenterie Nationale d’Haiti en Haiti y Corporacion Incem

en Panama®’.

En 2005, Argos lleva a cabo el proceso de fusion de todas sus compafias
productoras y comercializadoras de cemento en el pais bajo el nombre de
Cementos Argos S.A., al mismo tiempo que adquiere las dos empresas
concreteras Southern Star Concrete y Concrete Express en Estados Unidos.

Posteriormente, de nuevo en el mercado Estadounidense se hace propietaria de la
concretera Ready Mixed Concrete Company, y de nuevo inicia una etapa de fusién
pero esta vez con sus compariias productoras de concreto en Colombia Agrecén,
Concretos de Occidente y Metroconcreto, bajo el nombre de Concretos Argos
S.A.. De igual forma consigue activos cementeros y concreteros de las compafiias
Cementos Andino y Concrecem en Colombia integrandolas a su esquema
operativo, haciéndola duefia de 11 plantas productoras de concreto en el pais. De
igual forma, en la regién Caribe obtiene las inversiones totales en las empresas

Cementos Colon, Cimenterie Nationale d’Haiti y Corporacion Incem.

Finalmente, Cementos Argos en busqueda del aprovechamiento del potencial y el
crecimiento que ha tenido el sector cementero a nivel Latinoamérica y mas
especificamente los paises en donde tiene establecidas sus actividades, realizd
una inversién en conjunto con el Grupo Kersten & Co., principal conglomerado
economico de Surinam, con el fin de administrar y operar la estacion de molienda

y empacado y el puerto que dicho grupo posee en la capital de este pais,

3 Ver : Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 28 de octubre 2011]. Disponible en
http://www.argos.com.co/wps/portal/cemargos/perfil/historia/!ut/p/c5/04 SBS8K8xLLMIMSSzPy8xBz9
CP00s3jfuG9nZzcPIwN391AnAO-TAEtTF293AwMDU30v_ajOnPwkoEo j zcVP2C7EBFAELJ3q4!/dI3/d3/L2dJQSEvUUt3
QS972QnZ3LzZfTVVLQONGSDIwWROdVQjBJNFASNURLRzAWSzA!/
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Paramaribo. Del mismo modo, a mitad de 2010 concret6 otra inversion junto con el
grupo holandés Janssen de Jong en Curazao, con la finalidad de hacer
adecuaciones en las instalaciones de empacado y silos que dicha sociedad posee
en esta isla, para realizar actividades de importacion y distribucion de cemento.

4.2.2. Estructura Organizacional

Grafico 6. Organigrama Estructural - Cementos Argos

VP Region Colombia

Juan David Uribe

VP Region USA
Eric Flesh

VP Recursos Estratégicos

Victos Visarralde

VP Finanzas Corporativas
Ricardo Andrés Sierra

Forestales Andrés
ose Alberto vele Zuluaga

Organizacional Jorge
Ignacio Acevedo
Vp Asuntos Corporativos
Camilo Jose Abello
Negocios Tomas
Restrepo
VP Region Caribe
Jorge Mario Velasquéz

Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada de, Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 28 de octubre 2011].

Disponible en:
http://www.argos.com.co/wps/portal/inicio/quienesomos/administracion/!ut/p/c4/04 SB8K8xLLMIMSSzPy8xBz9CP0os3jfUG
9nZzcPIwN_E0djA08TclfioGd _AwN_Y 2CbEdFAHUVUO00!/

Por otro lado, Argos tiene definida una estructura corporativa que permite el

crecimiento sostenible de la compaifiia:
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Grafico 7. Organizacion para el Crecimiento Sostenible - Cementos Argos

VP VP VP VP VP VP Gestion
Region Region Region Asuntos Finanzas D ERY
Colombia Caribe usa Corporativos | Corporativas | Organizacional | Estratégicos | de Negocios | Forestales

Atienden los recursos estratégicos

Responden por el resultado integral Areas Corporativas dan lineamientos .
- - X y el desarrollo de nuevos negocios
de la region, con autonomia en sus generales a todas las Regiones .
. ) para el crecimiento rentable
procesos basicos. y Negocios.

y sostenible.

Fuente: Informacion tomada de, Cementos argos mayo 2011, Argos [en linea] [consultado el 09 de noviembre de 2011].

Disponible en

http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/6cdf620046e4ea0da84aadabdf80dbl1/Presentaci%C3%B3n+Corporativa+Cem

entos+Argos+Mayo+2011+-+ESP.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=6cdf620046e4ea0da84aadabdf80db11l

De otro lado, internamente Argos define niveles de acuerdo con los cargos

desempefiados:
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Gréfico 8. Niveles de la Estructura Organizacional - Cementos Argos

Fuente: Elaboracién propia. Informacion tomada de, Informe de sostenibilidad 2010 Cementos Argos S.A. [en linea]
[consultado el 09 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.argos.co/site/Portals/0O/Documents/sostenibilidad 2010.pdf

4.2.3. Portafolio de productos y servicios

El portafolio de productos de Argos es el mas completo del mercado cementero
ofreciendo cementos, concretos y morteros, con altos estandares y certificaciones
de calidad y rigiéndose por estrictos procesos de produccién buscando siempre la

innovacion y variedad.

Productos:
Tabla 11. Portafolio de Productos - Cementos Argos
PRODUCTO DESCRIPCION APLICACIONES
“El cemento es una sustancia | La construccion de
Cemento que une o da cohesion. Su | estructuras.
presentacion es en forma de | Pegas y revestimientos.
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polvo y se obtiene al triturar
rocas duras (caliza y arcilla)
para después quemarlas a
1500 °C en un horno
rotatorio y finalmente, agregar

yeso Yy otras sustancias.

Se endurece con el agua y
produce compuestos que son
muy resistentes. Su duracion
antes de usarse depende del
adecuado  almacenamiento
que se haga del cemento,
aunque se recomienda que
este tiempo no exceda los

dos meses”*.

Obras civiles (puentes,
carreteras, presas y tuneles.
Prefabricados (bloques,
adoquines, baldosas, tubos
y mobiliario — ejemplo:

bancas de concreto).

Cemento Gris

Este tipo de cemento se
conoce también con el
nombre de cemento Portland,
debido a que el color gris de
este era parecido al de las
rocas que se encontraban en
la  zona de Portland,

Inglaterra.

Argos ofrece tres tipos de
cemento gris, el de uso

general que se emplea en la

El cemento gris de uso
general se emplea en
estructuras que no exijan
propiedades especiales. Se
utiliza principalmente para la
construccién, remodelacion
y reparacion de bafios,
cocinas, piscinas y todo tipo
de terminados domésticos.
El cemento de uso
estructural es especial para

elaborar concreto que sirve

32
Ver Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 14 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=85
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mayoria de las
construcciones, el de uso

estructural y de uso petrolero.

en vigas, pisos, muros,
cimentacion (las bases de
una edificacién), entre otros.
El cemento gris de uso
petrolero se usa
especialmente cuando la
obra debe soportar
condiciones extremas como
altas temperaturas,
presiones en profundidades
de hasta 8.000 pies y es
adecuado para trabajos en

el subsuelo.

Cemento Blanco

El cemento blanco es otra
clase de cemento Portland
gue obtiene su color gris claro
debido a que se elabora con
materias primas de mayor
pureza y tiene un proceso
productivo mas estricto.

Argos ofrece dos tipos de
cemento blanco: el cemento
blanco de uso general y el
cemento blanco tipo Il o

concretero.

Este cemento es
mayormente utilizado en la
construccién en piezas
prefabricadas (adoquines,
bloques, baldosas),
acabados en general (pisos,
revestimientos de paredes)
y en ocasiones en edificios
de concreto a la vista.

El cemento tipo 3 es mas
resistente que el de uso
general y es empleado en la
construccion de grandes
estructuras como puentes,
intercambios viales,

escenarios deportivos y
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todo tipo de obras civiles
con importantes requisitos

arquitectonicos.

Concretos

El concreto es una masa
heterogénea constituida por
agregados (rocas de tamanos
especificos), cemento, agua,

aire y algunas veces aditivos.

Cuando el concreto esta
fresco se le puede dar
cualquier forma y una vez se
endurece tiene las
caracteristicas de ser durable
en el tiempo y de resistir
esfuerzos mecanicos como la

compresion.

Argos tiene varios tipos de
concreto: Convencionales
(normal, bombeable, plastico
y fluido), Especiales (de
durabilidad que es el relacién
agua/cementante,

autocompactante, lanzado,
Sistema Tremie, sistemas

industrializados y Fastrack) y

Concretos
convencionales:

El concreto para bombeo se
utiliza en estructuras de
dificil acceso y distancias
horizontales y/o verticales
con espacio limitado, o
“todo tipo de elementos
estructurales que requieran
rapidez y eficiencia para ser
fundidos, teniendo en
cuenta sus requerimientos
de acceso y gran
volumen”®.

Concreto fluido se emplea
en elementos donde existe
alto refuerzo de acero,
elementos esbeltos y/o
sitios de dificil acceso,
rellenos en mamposteria
estructural (unién de
bloques o ladrillos),
concretos arquitectonicos,
elementos en los que no se

requiera equipo

3 Ver Pagina oficial de Argos [en linea] [Consultado el 14 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=125
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los pisos (pavimentos, pisos

industriales y livianos).

especializado de
colocacion, es preciso para
bombeo de concreto a gran
altura.

El concreto normal se utiliza
en estructuras poco
profundas, vigas y columnas
de estructura convencional,
placas de entre pisos,
bordillos, andenes y
dinteles.

El concreto plastico se usa
en elementos como
columnas, muros,
prefabricados, o losas,
elementos que no necesiten
de maquinas especiales de
colocacion y requieran
manejabilidad para su
llenado, elementos con alta
densidad de acero de
refuerzo, elementos
esbeltos, partes de dificil
acceso y sistema tilt-up
“(técnica empleada para
moldear los elementos de
un muro en un piso alisado
(en el piso del mismo

proyecto) para después
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levantarlos con una gria
hasta el sitio final)”*.
Concretos Especiales:

De durabilidad: brinda mas
vida util a la estructura y
durabilidad. Se usa en
elementos altamente
expuestos a ambientes
agresivos, marinos, zonas
industriales, agua o suelos
con concentraciones de
sulfatos o cloruros, o que
tengan altos requerimientos
de durabilidad.
Autocompactante: se utiliza
en columnas y su
revestimiento, sistemas
industrializados de
construccion, placas
macizas y aligeradas,
reparaciones estructurales y
concretos arquitecténicos,
elementos esbeltos y/o
lugares de dificil acceso.
Lanzado: disefiado para ser
colocado con un equipo
especial de lanzado y se

usa para recubrir taludes y

34
Ver: Introduccidn al Sistema Tilt-Up, Argos [en linea] [Consultado el 26 de nobiembre de 2011]. Disponible en

http://www.imcyc.com/revista/2000/tiltup.html
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tuneles, y reparaciones
estructurales.

Para Sistema Tremie:
especial para usar en casos
especiales de estructuras
esbeltas o de dificil
compactacion y postura
como barretes, pantallas,
pilotes, cimentaciones
profundas y muros de
contencion.

Sistemas industrializados:
disefiado para desencofrar
0 desmoldar estructuras
velozmente y tener
acabados perfectos. Se usa
en muros y losas
construidos con este
sistema.

Fastrack: se vuelve
resistente desde las etapas
iniciales haciéndolo de alto
desempefio para
pavimentos. Se usa en la
construccion de pistas de
aeropuertos y en la
elaboracion, rehabilitacién y
reparacion de pavimentos

gue se quieran usar a la
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mayor brevedad.

Pisos:

Liviano: elaborado con
poliestireno extendido para
darle consistencia plastica y
liviana. Se usa en
estructuras que necesiten
bajo peso o tengan
requerimientos
termoacusticos especiales,
rellenos, recubrimientos,
paneles, elementos
prefabricados, losas de
entrepiso, muros divisorios,
prefabricados livianos y
concretos de nivelacion de
pisos.

Concreto para Pavimentos:
Se usa para vias con
distintos requerimientos de
tréfico como vias urbanas,
carreteras, pistas de
aeropuertos y zonas de
estacionamiento superficies
en donde no hay exigencia
de planicidad.

Pisos industriales: para
pisos de uso industrial como

fabricas, centros logisticos,
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grandes superficies, centros
comerciales, parqueaderos,
zonas de almacenamiento,
bodegas en general,

terrazas, entre otros.

Morteros

13 7 I

B

,:-1'-"-“, |

Es una mezcla de cemento,
arena, agua Yy aditivos.

Se obtienen morteros con
consistencias y  durezas
diferentes dependiendo de la
cantidad de materias primas

que se agreguen.

Los tipos de morteros que
ofrece Argos son Estructural,

Larga vida y Liviano.

Estructural: tienen una
consistencia plastica y se
usan en muros de
mamposteria, plantilla, losas
de nivelacion, y relleno de
celdas de bloques en muros
de carga.

Larga vida: se usa para
pafetar muros interiores o
exteriores, y pega de
bloques en muros de
mamposteria estructural y
no estructural.

Liviano: se emplea para
aplicaciones que requieran
baja retraccion, bajo peso
en materiales o
especificaciones
termoacusticas; morteros de
nivelacion (terrazas o
pisos), pafietes térmicos,
prefabricados livianos,

relleno no estructural.

Fuente: Elaboracién Propia. Informacion tomada de Pagina oficial de Argos, [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de

2011]. Disponible en http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=84
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De acuerdo con las ventas registradas por Argos en el primer trimestre de 2011, el
volumen de cemento gris comercializado en Colombia ascendi6 a 1,2 millones de
toneladas representando un aumento del 27% respecto a la cifra realizada en el
mismo periodo del afio anterior, y de las cuales 197,000 mil toneladas de cemento
fueron vendidas a través de la filial Concretos Argos. Esto significa que del total de
cemento gris vendido en el pais, el 17% fue comercializado por la filial Concretos
Argos®.

Gréfico 9. Ventas de Cemento Gris (Ton a Primer Trimestre 2011, Cementos
Argos)

Ventas Totales Cemento Gris

» Concreto 197.000
Ton

* Cemento gris
1.003.000 Ton

Fuente: cementos argos s.a. Reporte a marzo 31 de 2011, [en linea] [Consultado el 24 de noviembre de 2011]. Disponible
en http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea/Cementos+Argos+-
+Informe+Resultados+1T2011.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea

De igual forma, de acuerdo con las regiones en las cuales opera Argos, los

ingresos y EBITDA generados se distribuyen de la siguiente manera:

35 . . . .
Comparar con: cementos argos s.a. Reporte a marzo 31 de 2011, [en linea] [Consultado el 14 de noviembre de 2011]. Disponible en

http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea/Cementos+Argos

+-+Informe+Resultados+1T2011.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea

69


http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea/Cementos+Argos+-+Informe+Resultados+1T2011.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea
http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea/Cementos+Argos+-+Informe+Resultados+1T2011.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea
http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea/Cementos+Argos

Gréfico 10. Ingresos y EBITDA por Region - Cementos Argos

Ingresos por Regional 1Q2011 EBITDA por Regional 1Q2011

3% 0%
23% =COL =COL
USA Usa
84% Caribe Caribe
20% " Otroa = Otros

Fuente: Cementos Argos, mayo de 2011 [en linea] [Consultado el 24 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/6cdf620046e4ea0da84aadabdf80dbl1/Presentaci%C3%B3n+Corporativa+Cem
entos+Argos+Mayo+2011+-+ESP.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=6¢cdf620046e4ea0da84aadabdf80db11

Servicios:

Los servicios ofrecidos por Argos son el complemento de los productos que brinda
a sus clientes, ademas, los programas de capacitacion y formacién son uno de los
pilares mas importantes de la gestién de la compaiiia, esto con el fin de impartir
conocimiento y asegurar el correcto desarrollo de las actividades laborales

desempefiadas con los productos vendidos. Argos presta los siguientes servicios:

Tabla 12. Portafolio de Servicios - Cementos Argos

SERVICIO DESCRIPCION
Linea Gratuita Nacional Es una linea gratuita dispuesta para los
: clientes a nivel nacional, a la que pueden
Linea Gratuita .
\ 018000 772 277 comunicarse para consultar todas sus
W Buzon de sugerencias inquietudes acerca de informacion general,

pedidos y solucién de reclamos®®.

Asesoria Técnica Brinda informacién privilegiada sobre

nuevas y diferentes opciones de uso y

36 Comparar con Informe de sostenibilidad 2010, Cementos Argos S.A. [en linea] [consultado el 24 de Noviembre de 2011]. Disponible
en http://www.argos.co/site/Portals/0/Documents/sostenibilidad 2010.pdf
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aplicacion, optimizacion de consumo de
materiales, reducciéon de tiempos en los
procesos constructivos y tecnificacion de

las actividades, entre otros temas.

Asesoria Comercial

Argos brinda asesoria comercial a todos los
clientes que quieran consultar y resolver
dudas para el buen desarrollo de sus

negocios.

Estrategia de CRM

A través de un sistema CRM (Customer
Relationship Management) se gestionan las
relaciones con los clientes, integrando en
este toda la informacién obtenida de ellos
en los canales de interaccion como visitas

directas y la linea de atencién al cliente®’.

Construya

Es una linea de financiacion de caracter
rotativo y cuota fija, que permite a los
clientes respaldar economicamente sus
proyectos de construccion o remodelacién
de vivienda, para compra de todo tipo de

materiales de construccion.

Capacitacion

La capacitacion de los clientes es uno de
los pilares fundamentales de la actividad
comercial de Argos y uno de sus enfoques

en el sistema de gestion que plantea.

FORMACION PRESENCIAL
Esta se lleva a cabo con los clientes
mayoristas y detallistas, consta de

seminarios de desarrollo de habilidades

* ibid
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administrativas y comerciales.

FORMACION EN OBRA

Para los maestros, ayudantes de obra y
oficiales, programa de capacitacion y
actualizacion de conocimientos
relacionados con procedimientos

constructivos.

CERTIFICACION DE MAESTROS
Programa para entregar a los maestros de
obra de edificaciones, un certificado que los
acredita, para ejercer su oficio con un titulo

reconocido.

FORMACION VIRTUAL

Para constructores, pre-fabricadores,
ingenieros y arquitectos, contamos con un
nuevo ambiente virtual en el cual
tendremos a disposicion diferentes fuentes
de conocimiento en temas relacionados con
la construccion, la prefabricacién y la

administracion de obras.

Fuente: Elaboracién Propia. Informacion tomada de Pagina oficial de Argos [en linea] [consultado el 24 de Noviembre de

2011]. Disponible en http://www.argos.co/site/Default.aspx?tabid=84

4.2.4. Argos en la Actualidad, afio 2010y 2011

Argos es el productor lider de cemento en Colombia y una de las empresas mas

grandes e importantes de pais. Es por esto, que siempre estd en continua

preocupacion por encontrar el equilibrio entre el logro de rentabilidad, el desarrollo

social y el impacto ambiental de sus operaciones productivas a lo largo de todos

los grupos de interés de la compaiiia, a través de varias herramientas como el
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desarrollo de buenas relaciones con dichos grupos, la definicion de lineamientos
de buena ética en su cédigo de buen gobierno, entre otros.

Ejemplo de esto es el Programa de Reintegracion y Desarrollo Comunitario que
Argos ha venido llevando a cabo en asociacion con la Organizaciéon Internacional
para las Migraciones (OIM) y la Agencia Internacional para el Desarrollo del
Gobierno de los Estados Unidos (USAID), en algunas poblaciones de influencia
que histéricamente han sido afectadas por los efectos de la violencia y el
desplazamiento ejercidos por los grupos al margen de la ley, especificamente en
los municipios de San Onofre (Sucre), Puerto Nare y Puerto Triunfo (Antioquia),
teniendo en cuenta estrategias de inclusién basadas en la diversidad cultural,

estilos de vida y dindmica de las economias locales®.

El proyecto que se emprendié en estas comunidades se basa en la siembra,
cosecha y comercializacién de aji de tipos Tabasco y Jalapefo, a través de los
socios estratégicos Comexa Foods y su marca Amazon, esperando vender
alrededor de 480 toneladas de este aji. Ademas, Argos afirma que “El proyecto
también abarca otras actividades bajo el enfoque sostenible que caracteriza la
filosofia de actuacién de Argos y se materializa en la generaciéon de una economia
local (aspecto econdmico), manejo eco-eficiente de los recursos (aspecto
ambiental) y mejoramiento de la calidad de vida desde el empleo, la educaciény la

)*°, todo lo anterior teniendo como base el buen

infraestructura (aspecto social
relacionamiento con los grupos de interés, y los principios del Pacto Global y de

Buen Gobierno.

De igual forma, en busqueda de una mejor comunicacion entre todos los
miembros de la organizacion, durante el 2010 desarrollaron una herramienta
tecnolégica que les permite comunicarse de forma mas directa con la junta

directiva para poder compartir informacion y tener oportunidades de mejora en los

38 Comparar con: Argos, [en linea] [consultado el 27 de Noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.cecodes.org.co/descargas/casos_sostenibilidad/casosind/argos.pdf, p. 35
* Ver Ibid., p. 36
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diferentes temas que la junta debe tratar. Ademas, se realizan auditorias internas
para evaluar el nivel de cumplimiento que se ha dado al cédigo de buen gobierno
establecido para después poder precisar planes de accion que permitan corregir

los errores que se han presentado®.

Por otro lado, Argos desde hace ya seis afios realiza la semana de la
sostenibilidad en la que se desarrollan actividades con el fin de fomentar y generar
conciencia alrededor de dicha tematica.

Ejemplo de ello, es el resultado de estas actividades realizadas entre los
colaboradores de Panama y Colombia, en las que los empleados de las
operaciones en Colombia propusieron 121 ideas acerca de este tema y “las ideas
ganadoras fueron: uso sostenible del CKD (polvillo del electrofiltro) sobrante e
insuflacion (retorno al proceso) del polvillo de horno, como materia prima para la
fabricacion de cemento en la Planta Cartagena. Propuestas presentadas por el
grupo de Investigacion y Desarrollo de Tecnologias y Procesos, y el equipo de la
Gerencia Técnica Ambiental”*!. Esto de igual forma ayuda a que cada grupo de
interés de la compafiia haga parte y contribuya con la sostenibilidad de la empresa

y viceversa.

Otro aspecto importante, es que Argos se caracteriza por tener un personal
competitivo por lo que la compafiia siempre tiene dentro de sus planes de
ejecucion la continua capacitacion y formacion de sus colaboradores. Es por esto,
gue en todas las regiones en las cuales Argos opera, siempre propone objetivos

como.

e Desarrollo Gerencial
e Seguridad Industrial y Salud Ocupacional
e Manejo ambiental

e Procesos de Operacion

“* Ccomparar con Informe de sostenibilidad 2010, Cementos Argos S.A. Op. cit.
41
Ibid
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e Procesos Corporativos
e |diomas

e Actualizacidon en normas

Por otro lado, en Colombia se apoya un programa de Estudios Superiores en el
exterior a través de becas totales y parciales, esto se realiza con el fin de
colaborar con el crecimiento personal y profesional de los empleados, ademas, de
dar continuidad al proceso de internacionalizacion que ha llevado a cabo la
empresa pero a nivel académico, y asi encaminar la internacionalizacion a todos
los &mbitos comprendidos dentro de la compafiia, no solo en aspectos externos si

no internamente también.

Finalmente y dentro de otros programas que tiene Argos a nivel social, tienen una
iniciativa de Gestion del Desempefio la cual busca promover niveles superiores de
desempeiio en todas las operaciones, y en la actualidad se encuentra
desarrollando un modelo que les permita apuntar a la gestién de los resultados y

se apalanque en el desarrollo de las personas:

“En lo referente al componente de resultados, el proceso valora el logro de
resultados a partir de los objetivos definidos para la persona.

e En Colombia (incluye Regional Colombia, Planta Cartagena, puertos y
areas corporativas) la poblacion impactada es del 100% de nuestros
colaboradores de los niveles 1, 2 y 3. El nivel 3 fue incluido en el 2010,
porcion que representa mas del 50% de la poblacion.

e En Estados Unidos cubre el 100% de la poblacion.

e En Panama, cubre el 51% de la poblacién.

e En lo referente al vinculo con el desarrollo de nuestros colaboradores, en
Colombia se une con el Plan de Desarrollo, buscando apalancar los

resultados con las competencias™*.

* Ver: Informe de sostenibilidad 2010, Cementos Argos S.A. Op. cit. p. 41
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4.2.5. Argos Colombia

Cementos Argos S.A. es una empresa que inicia sus actividades en 1934 y que a
lo largo de su historia se ha asociado y fusionado con empresas que la han
llevado a tener cambios importantes en su estructura, favoreciendo su continuo

crecimiento y el inicio de su proceso de internacionalizacion.

Actualmente, Argos es una compafila que emplea mas de 5.000 personas a lo
largo de todas las operaciones que tiene establecidas nacional e
internacionalmente. En Colombia es el lider del mercado con el 51% de
participacion, exportaciones de cemento y clinker a 37 paises y ocupa el quinto
lugar en produccién de Cemento a nivel Latinoamérica. De igual forma, para
desarrollar con menores costos sus actividades, Argos cuenta con una amplia
infraestructura logistica que le permite transportar tanto materias primas como
productos terminados a los distintos destinos ayudandole a ser mas competitiva.
En Colombia, es el mayor transportador de carga terrestre y cuenta con cuatro

puertos®.

A continuacion se muestra el grafico de cobertura geografica que tiene Argos a

nivel Latinoamérica:

2 Comparar con: Cementos argos mayo de 2011 . Op. cit.
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llustraciéon 6. Cobertura Geografica - Cementos Argos

Cobertura Geografica

Estados Unidos

Cemento
Segundo productor del Sureste de EEUU *
Capacidad Instalada: 3.2mm de TPA
Plantas: 2
Moliendas: 1
Puertos: 4
Concreto
Cuarto productor en EEUU
'-\,&\ Capacidad Instalada: 9,8mm de m3
Teo Plantas: 224
Mezcladores: 1.453

Operacionss en Panama, Haiti, Repiblica
Dominicana, Surinam, St. Marteen, St. Thomas,

Volumen Prom. Diario': US$3mm

Una de las 5 compaiiias mas
grandes en el mercado
colombiano

Mas de 8.000 accionistas

Cemento

Lider, ~50% de participacion de mercado
Capacidad Instalada: 10.0mm de TPA

Plantas: 9
Mar asd 1 Antigua, Dominica y Curazao

oliendas:
Pusrtos: 4 A Planta Cemento Cementa )

uertos. Y% Concreto Lider con 31% de participacion de mercado de

Concreto I\ Molienda cemento importado.
Capacidad Instalada: 3.5mm de m? @ Puertos Capacidad Instalada: 2.8mm de TPA
Plantas: 70 Moliendas: 4
Mezcladores: 400 Puertos: 8
Concreto?
Capacidad Instalada: 0.5mm m?
TUltimos 12 meses a marzo 2011. 20Operacion de Concreto Panama. Fuente: Argos, BVC. Mszcladorss: 89

*Basado en capacidad de molienda segun PCA en Alabama, Georgia, Carolina del Norte y Carolina del Sur.

Fuente: Cementos Argos, mayo de 2011 [en linea] [Consultado el 22 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/6cdf620046e4ea0da84aadabdf80db11/Presentaci%C3%B3n+Corporativa+Cem
entos+Argos+Mayo+2011+-+ESP.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=6cdf620046e4ea0da84aadabdf80db11l

El siguiente grafico muestra la capacidad instalada de plantas en Colombia por

parte de cada una de las empresas participantes en el mercado de cemento:
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llustracién 7. Capacidad Instalada por Empresa en Colombia

Plantas/moliendas de cemento en Colombia Capacidad  Part. Produccion  Market
Compaiiia Instalada Capacidad

(mm TM) Share

(mm TPA) Instalada

‘bﬁlcos 10.0 60% 4.3 48%

st /I:me 4.2 25% n.a n.a
'tTioIcim 21 13% n.a n.a
® Other 0.3 2% n.a n.a
TOTAL 16.6 100% 9,0 100%

* No incluye exportaciones por --1,5 millones de toneladas por afio

Fuente: Cementos Argos y DANE al cierre de 2010.

Fuente: Cementos Argos, mayo de 2011 [en linea] [Consultado el 22 de noviembre de 2011]. Disponible en

http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/6cdf620046e4ea0da84aadabdf80db11/Presentaci% C3%B3n+Corporativa+Cem
entos+Argos+Mayo+2011+-+ESP.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=6cdf620046e4ea0da84aadabdf80db11l

4.25.1. Segmentacion del Mercado

Uno de los pasos mas importantes que define Argos para establecer su estrategia
competitiva, es la correcta definicion y segmentacién del mercado teniendo en

cuenta los siguientes aspectos:

e Conocer quién es el cliente real.
e Saber que en ocasiones los clientes reales no son los aparentes.
e Medir técnicamente los factores que influyen en el momento de la compra.

e Proponer valor real, tangible*.

De acuerdo con los untos anteriormente mencionados, Argos define el perfil de

sus clientes de la siguiente manera: “Hombre casado entre 30 y 40 afios de edad,

* Comparar con: logistica como apoyo a una estrategia competitiva, [en linea] (2010)[Consultado el 22 de noviembre de 2011].
Disponible en  http://www.saladelasamericas.com/logistica/PDFs/3.Conferencia logistica JMV.pdf, p. 15
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pertenece a estratos 2 y 3; su trabajo estad relacionado con el sector de la

construcciéon™®. De igual manera, segmenta el mercado en dos grandes grupos:

e Segmento industrial: son aquellas empresas constructoras, pre-fabricadoras,

concreteras y el profesional independiente.

e Segmento Masivo: en este grupo se encuentran consumidores finales a través

de comerciantes®.

Estos dos segmentos tienen una participacion dentro de la distribucion del

mercado del 49% y 51% cada uno, respectivamente.

4.2.6. Informacion Financiera Relevante

De acuerdo con el informe de resultados del primer trimestre de este afilo emitido
por Argos, los ingresos de la compafiia tuvieron un comportamiento positivo
respecto a aquellos obtenidos en el mismo periodo de tiempo en el 2010, pues, de
forma consolidada ascendieron a COP$ 787 mil millones (US$419 millones)
representado un crecimiento del 13% en pesos y 16% en délares; comportamiento
similar que present6 el indicador EBITDA, que consolidado super6 los COP$ 138
mil millones (US$ 74millones) aumentando un 13% en pesos y un 17% en

délares®’.

Estos incrementos y un primer trimestre de 2011 favorable fueron el resultado de
las mejoras en las tendencias de los mercados de Colombia y el Caribe ademas,
de los enormes esfuerzos que han venido llevando a cabo por lograr una
compafia con procesos mas estandarizados y eficientes. Esto tiene como objetivo
la maximizacion de las sinergias y fuentes de apalancamiento operativo en las

distintas etapas de los ciclos econémicos de los mercados en los cuales Argos

* Ver Ibid., p. 18

“® Ver Ibid., p. 18

4 Comparar con: Cementos argos s.a. reporte a marzo 31 de 2011 , Op. cit.,
http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea/Cementos+Argos
+-+Informe+Resultados+1T2011.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea
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tiene presencia, con el fin de lograr una compafiia con un mejor tiempo de

respuesta y reaccion ante los cambios que se presenten en ellos*.

Este primer trimestre ademas fue gratificante debido al aumento histérico que
presentaron las ventas en Colombia alcanzando el maximo de ventas registrado
en toda la historia de Argos, tanto a nivel de toneladas de cemento como de

metros cubicos de concreto.

Por otra parte, a pesar de haber presenciado inconvenientes producidos por el
fuerte invierno de finales del 2010 en la Planta de Cartagena, la region del caribe
tuvo una mejora en la tendencia en consumo de cemento durante este primer
trimestre. Adicional a esto, la empresa logré diversificar aln mas sus mercados de
exportaciones, despachando cemento a destinos como West Africa, y ha logrado
suplir la demanda de cemento a granel a lo largo de la regién caribe colombiana

mediante su Planta en Cartagena®.

Por dltimo, los resultados en Estados Unidos fueron mixtos pues, a pesar de
haberse presentado una variacion positiva en los niveles de despachos de
concreto respecto al primer trimestre de 2010, dichos despachos estuvieron por
debajo de las cifras que se habian estimado ademas, los precios del concreto no

han tenido alza alguna lo que contribuy6 a tener margenes menores.

A continuacién se muestra informacion financiera importante acumulada hasta

marzo, expresada en ddlares americanos o0 pesos colombianos:

8 Ibid
* Ibid
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Tabla 13. Informacién Financiera Relevante - Cementos Argos

CEMENTOS ARGOS S.A
BALANCE GEMERAL COMNSOLIDADD

Mar-11 Dic-10 War. [%)
Dizponible & rversaones regoosbies 550,960 478,130 157 CEMENTOS ARGOS S.A.
Clieres 358,401 561,800 17 ESTADD DE RESULTADOS CONSOLIDADO
Dewdores, nefo 403,430 305,851 e Mar-11 Mar-10 var. (23
Ireerarios 348,174 X9 4TS ap
Ginztos pagadcs por aRicpsdo 20,918 23817 -1.4 Ingrescs operacionales 787,451 899,442 12.8
Total active comients 1.5681,201 1,477,085 139 US$ dolarss 418 30 16.4
Inuesiones pemonentes e Xer) 340,108 -1.B  Costos variablea 850,289 SB3, 044 15.3
[ — 40,549 8,250 ap Costo 08 maicancia vendida 573,013 504,544 13.0
Ineertarics /412 42 00 papreciaciones y amorizacionss 77.270 50,400 30.1
Diferidos & intangibles 1.800,270 1,634,461 29 .
PPAE, neto 2804,050 2 BT0,663 23 Utilidad bruta 137,162 135,498 1.2
\ialoriz acicnes BT 07 B,0038, 530 B Aargen bruto T7.4% 10.4%
Diroz aotives Z0 44318 3% Gasos operacionales 89,350 82,172 31
Total activo no cormients 137131 14,008,772 21 Administracion 54 654 40,334 11.1
TOTAL ACTIVO 15305, 782 15,450, 86T A5 “enia 24,043 23,321 4.8
US3 dolarec 8152 8.068 13 Dapreciacionss y amortizacionss 13,453 10,407 0.0
Cisgaoione: fronciens se0,518 eaz 162 2 \niligsa operacional 47,812 43,328 10.4
Fapsles comersicles 186,030 250,000 204 g ar -
Proumedores y CiP 414517 309,380 gp Margsn gpemcional ) =
Dhidendos per pager 163,058 47,778 2432 EBITDA 138,541 122,193 13.4
Inpusstos 202,504 49,445 30 ysf aoiares 74 83 17.0
Obiigaoiones laborales 104,071 .19 1775 Margen EBITDA 17.8% 17.5%
Aanssdores arios 48,198 54,582 ap i
P — 266,554 248,145 -4 Ingresce no opsracionales 88,668 82,494 41
Dividendos y parficipacionas 70.200 70,714 0.0
Total pagive oomients 2067575 1,764,540 18.3 » ) )
B rilidad en venta de inversionss 3,158 0 na.
Obigagones francems 7508 700,167 B8 s ingresos 15,214 21,780 -30.1
Obigaoiones laborales 225,755 224,800 o4
Difevidos 8BS 160,669 -sp Egresceno Dp-amcionalan 99,647 88,711 1R}
Borcs =n cireuagion 1.290,000 1,240,000 Q@ Financieros, neto 41,282 43,480 5.1
Prina &n oo de bonas -11,084 -11,484 kL] Pamdida (utilidad) en venta de activos Hjos [E10)] Toa -181.2
Aareedores warios 1332 139,850 LB ot egresos 58,634 54,405 B.O
Total padivo no oormiente 2 483,245 2451382 1.3 Ditarancia an Bio 1.207 o 544 0.1
TOTAL PASIVO 4,570,922 4, H6.322 ad
US$ délarec 2432 2,305 j0.4 Utilidad antss de impusstos 38,040 38,350 3.3
INTERES MINORITARIO ™[ 55,465 16T Prov impic de renta & impio diendo 5,601 3,451 0.7
US$ dolares k2 45 -152  participacion e intersses minoritarios 3,148 3,004 48
PATRIMONIO 10,751,149 11,176,077 48  yyilidad neta 29,001 32,895 1.8
US$ dolarce 5,720 S 20 ysg dotares 15 18 8.1
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 15395, 782 15,480,667 45 Margen neio 3.7% 4.7%

Fuente: Cementos Argos S.A. reporte a marzo 31 de 2011, [en linea] Consultado el 22 de noviembre de 2011]. Disponible
en  http://www.argos.com.co/wps/wcm/connect/89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea/Cementos+Argos+-+Informe+
Resultados+1T2011.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=89534a0046ee3a68850fd7bc568e9bea

4.2.7. Entorno Internacional

A partir del afio 2003, Cementos Argos ha venido sufriendo una transformacion en
su estructura que le ha permitido iniciar su proceso de expansion e
internacionalizacién a través de adquisiciones, participacion o construccion de
plantas y empresas productoras y comercializadoras de cemento en paises de

Latinoameérica, El Caribe y Estados Unidos.
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A partir del afio 2009, Argos decide iniciar el proceso de expansion de su Planta
en Cartagena, lo que le ha permitido junto a una eficiente red logistica, tener una
mayor flexibilidad al momento de cubrir el mercado tanto de la costa norte
colombiana como del Caribe, que ha representado para la compafia uno de sus
mejores aliados pues sigue aportando gran valor a los resultados consolidados de

la misma.

Por otro lado, una actividad importante que emprendié Argos a mediados de este
afo, fue la compra de un paquete de activos a Lafarge en Estados Unidos por
US$ 760 millones, dentro de los cuales se incluyeron cinco terminales férreos y
uno maritimo. Afirma José Vélez Cadavid, presidente de Cementos Argos, que
este proyecto va de acuerdo con la estrategia de largo plazo de diversificacion del
riesgo e ingresos propuesta por la compafiia hace algunos afios, ademas,
permitird a la empresa tener posibilidades de aumentar sus ventas en este pais
debido a nuevos proyectos de infraestructura que se pretenderian llevar a cabo
para lograr acercarse a tener una estructura vial mas competitiva, semejante a la
asiatica o europea. También, ayudara a tener mayor presencia en el mercado
suroriental de Estados Unidos caracterizado por ser prospero y de alto

crecimiento®.

Finalmente, un proyecto relevante para esta cementera es la reciente suscripcion
del contrato en el cual se le reconoce como proveedora de cemento para la
construccion de dos complejos de esclusas en el Canal de Panama4, a través de su
filial en este pais, Cemento Panama. El valor del contrato asciende a US$ 65
millones, y los despachos de material iniciaron a comienzos del presente mes y se
prolongaran hasta el primer trimestre del afio 2014. Adicionalmente, la ampliacion
de la Planta de Cartagena al tener una mayor capacidad instalada y estando

ubicada estratégicamente a menos de un dia de navegacion de Panama4, servira

50
Comparar con: Argos compra activos de Lafarge en Estados Unidos, En: portafolio. [en linea](2011) [Consultado el 23 de noviembre
de 2011]. Disponible en http://www.portafolio.co/negocios/argos-compra-activos-lafarge-estados-unidos
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como respaldo en el despacho de cemento para esta obra al momento de ser

requerido®’.

4.2.8. Proceso de Internacionalizaciéon y ExpansiOn [Consultados el 23 de
Noviembre de 2011] (Recuperado de

http://envivo.eafit.edu.co/conferencias/pregrados/negociosinternacionales/index.shtml#)

La expansion de Cementos Argos a mercados internacionales nace a partir del
afio 2003 con el cambio estructural de la companiia, sin embargo, la organizacion
ya habia tenido sus primeros acercamientos a mercados internacionales desde la
década de los afios 50, cuando enviaba a Estados Unidos, Venezuela, entre otros
paises, los excedentes de produccion que presentaba.

El proceso de internacionalizacion de Argos tiene sus inicios en el afio 2003, con
el planteamiento de un cambio en la estrategia de la compafia. Esta nueva
estrategia propone un cambio estructural dentro de la compaifiia, con el cual se
pretendia tener una nueva estructura administrativa, vinculando los presidentes de
las 8 compafias en una para unificar las ocho empresas en las que Argos tenia
participacion. Afirma José Alberto Vélez, presidente de Cementos Argos, que se
disefia una estructura administrativa ecléctica que les permitiera evolucionar hacia
un proceso de fusién de las 8 empresas, haciendo que los presidentes de cada
una de las compafiias que tenia vinculadas Cementos Argos, tomaran roles
administrativos en las vicepresidencias dentro de la nueva estructura, facilitando el
flujo de informacién en todos los sentidos, ayudando a que cada uno de ellos
conociera las empresas de los demas y aprendieran a tener una vision holistica

del grupo y no cada organizacién como un ente independiente.

Adicional a lo anterior, entre los afios de 2004 y 2005, se emprendié un proyecto
llamado “Ser Uno”, que tenia como objetivo buscar procesos comunes en todas
las empresas, sin embargo, cada una de ellas tenia sus metodologias para

gestionar el inventario, realizar facturas, entre otros. Es en el afio 2005, cuando se

3t Comparar con: cluster construccidn. [en linea] [Consultado el 23 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.camaramed.org.co:81/mcc/node/385?c=Cluster%20Construcci%C3%B3n&seccion=Noticias
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fusionan las ocho compafiias cementeras en una sola, al igual que las empresas
concreteras se unifican y las empresas transportadoras del mismo modo. En
conjunto con esto, Argos llevo a cabo dos elementos muy importantes para este
proceso, que fueron la inversion para la adquisicion de la compafia concretera
Southern Star en Texas, Estados Unidos y la desinversion de una mina de carbén
en el Cesar. Dicha desinversion se realizé con el objetivo de enfocarse en ser una
compafia netamente cementera y no estar vinculada en todos los negocios
rentables que pudieran surgir, pero al mismo tiempo, deciden dentro de su
estrategia diversificarse por geografias tomando como primer paso, la adquisicion
de la planta de concreto en Estados Unidos.

En el afilo de 2006, continda con su estrategia expansionista adquiriendo otra
planta de concreto en el sureste de Estados Unidos, esta vez en Carolina del Sury
Norte; ademas, adquiere un par de compafiias mas en Colombia e inicia el
proyecto de una planta nueva en Cartagena con una inversion de US$ 400
millones, con el fin de profundizar en la estrategia de fortalecimiento de
posicionamiento en Colombia robusteciendo su presencia en el mercado nacional.
En el mismo afio, expandié una planta de molienda en Panaméa pensando en el
proyecto de infraestructura para la expansion del canal de Panama y la demanda
de cemento que pudiera tener, aunque, la planta de Cartagena se tiene prevista
COMOo apoyo para este proyecto sabiendo que esta se encuentra a menos de un
dia de navegacion del canal, en caso de ser necesario un mayor

aprovisionamiento de material.

Por otro lado, elementos para tener en cuenta que apoyaron el proceso de
internacionalizacion de Argos, fueron la unificacién de las convenciones colectivas
gue tenia cada una de las ocho empresas inicialmente independientes, el proceso
de formalizacién laboral, la unificacibn de marcas y la definicion de la estrategia

comercial de la compaiiia.
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Posteriormente, en el afio de 2009 se adquieren las participaciones de Holcim en
empresas cementeras y concreteras del Caribe en paises como Panama,
Republica Dominicana, Antigua, Dominica, St. Marteen y St. Thomas, lo que
ayuda a que Argos la expansion internacional de Argos sea mas veloz. En este
mismo afo, se realiza la venta de una compafiia de electricidad y de activos de
carbon no estratégicos para la compafila, y adquirieron acciones de

Colinversiones.

Finalmente, para el afio 2010, se tenia como proyecto la consolidacion de la
region Caribe, trabajos de reforestacion en esta misma y el inicio del

funcionamiento de la planta de Cartagena.

4.2.9. Factores de Exito [Consultados el 23 de Noviembre de 2011] (Recuperado de

http://envivo.eafit.edu.co/conferencias/pregrados/negociosinternacionales/index.shtmi#)

El proceso de internacionalizacion de Argos se ha desarrollado formalmente desde
el afio 2003 iniciando con cambios sustanciales en la estructura de la
organizacion, y finalizando con la fusion de las 8 compafiias cementeras en las
cuales Argos tenia participacion, ademas de las concreteras y las empresas de
transporte, creando un Unico modelo de negocio y grupo llamado Cementos Argos
S.A.

Para lograr una expansion internacional exitosa a lo largo de estos ultimos afios,
Argos ha atravesado etapas y ha llevado a cabo planes de accion permitiéndole el
correcto crecimiento, desarrollo y funcionamiento de la empresa. Dentro de dichas
etapas y planes de accion, se consideraron ciertos factores de vital importancia
que fueron parte vital para el éxito de la organizacién y a los éptimos resultados de

su expansion internacional.

El primero de estos factores, y en el cual hace especial énfasis el presidente de la
companfia, José Alberto Vélez, es la ruptura de los paradigmas mentales y las
barreras que se tienen al momento de internacionalizarse. Menciona que este

elemento es particularmente trascendental y ain mas en el caso de una compafiia
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colombiana, pues, los empresarios nacionales no conciben posible el hecho de ser
uno de los inversionistas mas importantes en un mercado exterior, impidiéndolo
paradigmas como que solamente paises extranjeros pueden tener empresas
multinacionales, y que el conflicto en el pais hace dificil casi imposible, el
desarrollo de compafiias colombianas internacionalmente reconocidas, ademas,
de las barreras culturales e idiomaticas que se interponen en la toma de la
decision de una expansion internacional. Estas dltimas, estan contenidas y son
conocidas como distancia psicolégica, dentro de la cual se evalian algunos
aspectos influyentes en la decisiébn de internacionalizacion como: diferencias
linglisticas y dificultades de traduccion, factores culturales, situacion econémica y

sistema politico y legal.

Para el caso de Argos, lo anterior fue un componente trascendental durante el
proceso debido a que uno de los primeros mercados a los cuales se tuvo un
acercamiento comercial internacional, fue el estadounidense, reconocido por tener
una amplia cantidad de empresas multinacionales que hacen mas dificil el
desarrollo de una organizacion extranjera y mas aun colombiana debido a la alta
competencia dentro del mercado. Sin embargo y a pesar de la distancia
psicoldgica existente, en la actualidad esta cementera es una de las mas grandes

inversionistas y productoras de concreto en el sureste de Estados Unidos.

Otro de los factores que contribuyé a la evolucion de la compafia, fue la
determinaciéon que se tomd en el afio de 2003 de establecer un nuevo modelo
estructural administrativo, que les permitiera avanzar hacia la fusién de las ocho
compafias cementeras de las cuales Argos tenia participacion accionaria. Esta
estructura estaba enfocada en que cada uno de los presidentes de las ocho
compainiias, tomara un rol corporativo en alguna de las vicepresidencias de Argos,
permitiéndoles conocer mas y mejor las compaifias de los demas debido a la
informacion que cada uno manejaba en estos cargos. En este mismo afio, Argos
también decidio invertir en compafias dedicadas solamente a la produccion y

comercializacion de cemento, concreto y agregados, y desinvertir en negocios que
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no tuvieran que ver con el core de Argos, para enfocarse Unicamente en ser una
empresa netamente cementera y no estar presente en todas las oportunidades

rentables que surgieran.

Adicionalmente, en el afio 2005 se emprende un proyecto llamado “Ser Uno”, cuyo
fin era tratar de encontrar procesos que fueran comunes en las 8 cementeras para
dar continuidad al proceso de fusidn, descubriendo sorprendentemente que las
ocho tenian formas diferentes de gestionar sus inventarios, facturas, etc. Aun asi,
en este afio se lograron unificar procesos, cargos, personas, empresas,
convirtiéndose en una sola organizacion llamada Cementos Argos S.A. Ademas
de esto, también se fusionaron las tres empresas concreteras y de transporte

vinculadas a Argos, aumentando las sinergias entre las divisiones del negocio.

llustracién 8. Mapa Estratégico y Divisiones de Negocio - Cementos Argos

Mapa Estratégico Divisiones de Negocio

logiabicn |
Cemento  Concreto Agregados wif& t:L~ e "m
& AGHECON =
st . ® st
LogIStlca CARIEE .. \1 . LOGITRANS
. |/ [ TEMPO

. i Caniretss de Nroents s

Energia

Activos Forestales

’bARGOS ’bARGOS L
MNegocios Recursos
Estratégicos Q=SiEiEhIe] Cementos Argos Concretos Argos LOCITRANS

Fuente: Logistica como apoyo a una estrategia competitiva. (2010) [en linea] [Consultado el 22 de noviembre de 2011].

Disponible en: http://www.saladelasamericas.com/logistica/PDFs/3.Conferencia_logistica JMV.pdf

Por otro lado, la unificacién de las convenciones colectivas pertenecientes a cada
una de las ocho cementeras de Argos en el 2007, fue otro factor que impulso el
crecimiento sostenible y competitivo de la empresa, pues se cred un ambiente de

confianza en el cual los empleados pudieran ver que no se iban a quitar los
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derechos de sindicato que tenian, entre otras cosas, siempre y cuando las
condiciones que propusieran no atentaran contra el buen desarrollo de la
organizacion. Ademas, también se llevd a cabo el proceso de formalizacion
laboral, a través del cual se pretendia formalizar las actividades de aquellas
personas que tuvieran que ver con Argos, pero que no estuvieran incluidas dentro
de un plan de salud, alimentacion, pension, y lo mas importante, que fueran

vinculadas a la compafia.

En el mismo 2007, se identifico la importancia del mercadeo y la distincion de
marcas entre los consumidores, por lo que se determiné fortalecer la estrategia
comercial evitando tener presentaciones diferentes para cada producto ofrecido de
acuerdo con la cementera a la que fueran pertenecientes, sino que este concepto
también se unificd, pasando a tener en todos los sacos de cemento de Argos, el
lema y logotipo de la empresa. De otro lado, esta misma estrategia se reforzo
segmentando el mercado de Argos, dividiendo sus consumidores en clientes

industriales y clientes masivos.

Debido a estudios de mercado, que evidenciaron que el 80% de los compradores
de cemento en ferreterias y distribuidoras eran maestros de obra y el 60% de ellos
eran los mismos usuarios finales del bien, la estrategia comercial se enfocé en
ofrecerles programas de desarrollo personal y técnico, lo que les permite tener
crecimiento como personas y profesionales dandoles ventajas sobre otros
maestros de obra, y al mismo tiempo fidelizandolos a la compafiia. Ejemplo de
esto son las capacitaciones ofrecidas en convenio con el SENA acerca de
sistemas antisismicos para construcciones de vivienda y los campeonatos de
futbol organizados a nivel nacional en los que han participado mas de 4.500

maestros anualmente.

Finalmente, un componente y pilar principal del eje estratégico no solamente de
Argos sino de todas las empresas pertenecientes al sector cementero a nivel

mundial, es la sostenibilidad entendida desde el punto de vista de la definicion de
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promesas de valor para cada uno de sus grupos de interés, incluido el desarrollo
de las actividades productivas y de explotacion bajo normas éticas vy
ambientalmente amigables y ecoeficientes, hallando el equilibrio entre Ila
generacion de rentabilidad, el desarrollo social y la disminucion del impacto

ambiental.
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4.3. HOLCIM

Holcim es una de las empresas cementeras mas grandes alrededor del mundo,
que se dedica a la manufactura y distribucion de cemento, y la produccion,
procesamiento y distribucion de agregados (piedra molida, grava y arena),
concreto premezclado y asfalto. Adicionalmente, la compafiia ofrece servicios de

consultorfa, investigacion, comercializacién, ingenieria, entre otros>?.

Holcim es una compaifiia que en todo el mundo tiene 80.000 empleados, con
presencia comercial en cada continente y sitios de produccién en cerca de 70
paises, distribuidos en plantas de fabricacion de cemento y molienda de la

siguiente manera:

Tabla 14. Informacién General - Holcim

Plantas de | Plantas de Plantas de Ventas Personal
Cemento y
Molienda Agregados Asfalto y Netas
Concreto (millones
Premezclado CHF)
Norteamérica 19 97 234 3.240 6.668
Latinoamérica 27 25 233 3.442 12.710
Europa 40 259 636 6.535 19.690
Africa Medio 13 5 25 1.098 2.213
Oriental
Asia del 58 86 403 7.958 38.172
Pacifico

Fuente: Elaboracioén propia. Informacion tomada de: Péagina oficial Holcim. [en linea] [Consultado el 22 de noviembre de

2011]. Disponible en http://www.holcim.com/en/about-us/company-profile/key-figures/segment-information-by-region.html

52
Comparar con: Pégina oficial Holcim. [en linea] [Consultado el 22 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.holcim.com/en/about-us/company-profile.html
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Valores corporativos

“Fortaleza

= Un socio fuerte.
= Laintegridad y la fortaleza caracterizan a nuestra gente.
= Respaldo de una organizacion fuerte con liderazgo global y competente.

Desempefio

= Cumplir con nuestras promesas entre nosotros y nuestros accionistas.
= Las mejores soluciones para nuestros clientes.

= Exigir excelencia.

= Abiertos y siempre buscando nuevas y mejores alternativas.

= Mejores resultados a través del trabajo en conjunto.

Pasion

= Dedicacion y compromiso. Nos importa cada cosa que hacemos.

= Nos importa nuestra gente, su seguridad y su desarrollo.

= Nos importan nuestros clientes y su éxito.

= Nos importa nuestro mundo, en particular las comunidades en donde
vivimos y trabajamos.

= Somos orgullosos del buen desempefio, lo reconocemos y celebramos el

éxito™S.

53
Ver: Pagina oficial Holcim. [en linea] [Consultado el 22 de noviembre de 2011]. Disponible en http://www.holcim.com.co/es/nuestra-

empresa/enfoque-estrategico/valores-corporativos.html
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4.3.1. Historia de Holcim

Holcim inicia como una empresa familiar que se crea en el afio de 1912 en el
pueblo de Holderbank, Suiza, del que recibe su primer nombre. Para el afio de
1920 inicia su expansion internacional hacia el mercado europeo, ademas de
adquirir participaciéon en compafiias en Libano, Sudafrica y Egipto. Es asi
entonces como en el afio de 1923 realiza como su primera adquisicion la
compaiiia holandesa Nederlandse Cement Industrie y seguidamente se expande a

Bélgica comprando la compafiia Ciments d'Obourg.

Para el periodo de 1945 a 1970 se empiezan a desarrollar redes de holding en
Norteamérica y en Latinoamérica y en el afio de 1958 empieza a cotizar en la

bolsa suiza.

En 1970 inicia con alianzas en los mercados de Asia Pacifico y en los afios 80
ingresa en el mercado de Europa oriental. En el afio de 1999 Holcim “se unio
al Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible una coalicion de 175

n54

companias comprometidas con el desarrollo sostenible”" y en el afio 2000 genera

la iniciativa de sostenibilidad del cemento, junto con dos de sus colegas.

En 2001 cambia su nombre a Holcim Ltda. y para el afio 2005 realiz6 una alianza
estratégica con Gujarat Ambuja Cements para participar en el mercado de la India
y en este mismo afio adquiere Aggregate Industries, una compafiia de agregados

de Reino Unido que le permiti6 fortalecer su participacion en este ambito.

En el afio 2007 incrementa su presencia en uno de los mercados con mayor
crecimiento y demanda de cemento a nivel mundial, el mercado de la India con la
compra de una mayor cantidad de acciones de la compafiia Ambuja cements
(ACL) uno de los mayores productores de cemento en este pais, superiores al
36% que poseia con anterioridad, siendo que adicionalmente ya contaba

anteriormente con un 43% de participacion en la compariia ACC.

*Ver: Pagina oficial Holcim. [en linea] [Consultado el 22 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.holcimfoundation.org/T700/Holcim Foundation origins.htm
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En el aflo 2008 se convierte en el propietario del 39.9% de Huaxin Cement Co. Ltd
en China y en este mismo afio fue nombrado por el Dow Jones
Sustainability Index como el lider de la industria por su efectivo rendimiento en

materia de sostenibilidad.

Para el 2009 compra las operaciones de Cemex Australia y un 25% de su
participacion accionaria de la cual ya poseia anteriormente el 50%, aprovechando
la falta de liquidez por parte de esta compafiia y permitiendo su expansion

internacional.
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4.3.2. Estructura Organizacional

Gréfico 11. Organigrama Estructural - Holcim

Board of Directors Holcim Ltd

Audit Committes Governance, Nomination &
Compensation Committes

Internal Audit’

Executive Committee

Functional Responsibility

Strategy & Risk Firenoial Commercial
_Management Halding & Tax Services
Legal & Comtrofling ACM
_Compliance Firanoing & ‘Sustairzhle
Communi- Teeasury _Developmert
cations Cement
Investor Manufacturing
Eelations Services
— — — Procusement
Humarn
Respurces
"Internal Audit reparts ta the Chairman Information
of the Board of Directors. knowledge
*Including Ikerian Peninsula. _Management
:Emr_ludlng Fhilippines. Accounting
Including Philippines. Admenistration

Fuente: Third Quarter Interim Report 2011 Holcim Ltd [en linea] (2011) [Consultado el 22 de noviembre de 2011]. Disponible
en http://www.holcim.com/uploads/CORP/2011 Q3 e_web_ 01.pdf
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4.3.3. Portafolio de Productos y Servicios

Holcim

& Cements Portisnd
N/ iy
oxra: :

sustancia que le da su propiedad
adhesiva. Es un polvo fino gris
resultado de wun proceso de
transformacién de calizas vy

arcillas sometidas a altas
temperaturas. El tipo mas usado
es el cemento Portland, llamado
asi por su semejanza con una
piedra de la isla de Portland
(Gran Bretafia) empleada en

construccion.

Productos:
Tabla 15. Portafolio de Productos - Holcim
PRODUCTO DESCRIPCION APLICACIONES
El cemento es el ingrediente | Estructuras como para
Cemento principal del concreto y la|acabados en general.

Produccién de pequefios
elementos
prefabricados.

Apto para obras marinas

y masivas.

Cemento Holcim

Boyaca Tipo |

Es un cemento Portland Tipo I,
resultante de la molienda
conjunta de clinker, yeso vy
adiciones. Este producto esta

amparado por el sello de
conformidad norma Icontec NTC

121/321 para cementos Tipo |.

Estructuras como para
acabados en general.
Produccion de pequerios
elementos
prefabricados.

Obras marinas y

masivas.

Cemento ARI Tipo
1]

El ARI (Alta Resistencia Inicial)
es un cemento Portland, superior
a un Tipo Il NTC 121, producido

mediante la molienda conjunta

Produccion de concretos
que requieran alto
desempeifio en las

primeras edades.
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de clinker y de yeso como

regulador de fraguado. Este
producto esta amparado por el
sello de conformidad Icontec por

calidad declarada 820 T 08

Produccion de concretos
deslizados (construccion
de silos, chimeneas,
puentes, etc.).
Construcciones
industrializadas
(Outinord,

Forza, etc)

Contech,

Cemento Holcim
Boyaca Tipo Il

Es un cemento Portland (NTC
121/321), que cumple con los
requisitos de las normas técnicas
colombianas, disefiado para
resistir a los sulfatos y al calor de
hidratacion. Se produce
mediante la molienda conjunta
de clinker y de yeso como

regulador de fraguado

Produccién de concretos
para obras especiales.
Produccién de concretos
para estructuras
expuestas a condiciones
medianamente
agresivas, como canales
de conduccion de aguas
servidas y tuberias de

aguas limpias

Cemento Holcim

Boyaca Tipo V

Es un cemento Portland (NTC
121/321), que cumple con los
requisitos de las normas técnicas
colombianas, disefiado para
resistir a los sulfatos y al calor de
hidratacion. Se produce
mediante la molienda conjunta
de clinker y yeso, este Ultimo
como regulador de fraguado. No
es resistente al ataque de

soluciones &cidas o altamente

Produccion de concretos
expuestos al ataque de
sulfatos, sobre todo en
estructuras marinas,
construccioén de puertos
y plantas de tratamiento.
En concretos destinados
a cimentaciones en
suelos acidos o donde la
estructura esté expuesta

a un nivel freatico con
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corrosivas.

alto contenido de
sulfatos.

Cemento Especial

Tipo Concretera

Es un cemento Portland Tipo |,
producido mediante la molienda
conjunta de clinker, de yeso
como regulador de fraguado, y
de adiciones activas. Este
producto esta amparado por el
sello de conformidad Icontec
NTC 121/321 y por calidad

declarada C10 T 05, version 4. El

Cemento Especial ha sido
desarrollado especialmente para
la  industria del  concreto

industrializado.

Produccion de concretos
y morteros para
estructuras y acabados
de todo tipo.

Fabricacion de
prefabricados que
requieran concretos de
altas especificaciones.
Produccion de concretos
deslizados (construccién
de silos, chimeneas,
puentes, etc.).

En concretos lanzados
por via hUumeda o seca
(revestimiento de taludes

y tuneles).

Cemento Petrolero
Clase A

El cemento petrolero Clase A es
un producto obtenido de la
molienda conjunta de clinker y
Estd disefiado

yeso. para

trabajar a presiones y a
temperaturas altas, propias de
las profundidades de los pozos
de petréleo, y para resistir los

ataques quimicos del suelo.

Apropiado para usarse
en la superficie del
trabajo de cementacion,
hasta 6.000 pies de
profundidad (1.830 m.) y
en temperaturas entre
16y 77°C (60 y 170°F).

El cemento petrolero Clase G es
un producto obtenido de la

Apropiado para
profundidades hasta de
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Cemento Petrolero
Clase G

molienda conjunta de clinker y

yeso. Esta diseflado para

trabajar a presiones y
temperaturas altas, propias de
las profundidades de los pozos
de petréleo, y para resistir los

ataques quimicos del suelo

8.000 pies (2.400 m.).
Se puede utilizar con
aditivos para cumplir un
amplio rango de
profundidades y
temperaturas de pozos

Cemento Holcim
para Fibrocemento

Es un cemento Portland
producido mediante la molienda
conjunta de clinker y yeso. Este
producto se desarroll6 para
cumplir con los requerimientos
de la industria del asbesto-
cemento, especialmente finura y

fraguados especificos

Produccion de
elementos de
fibrocemento como
laminas, tejas,

moldeados, tubos, etc.

Concretos y

morteros

El concreto u hormigén es una
mezcla de cemento, agua, arena
y grava que se endurece o
fragua espontaneamente en
contacto con el aire o por
transformacién quimica interna
hasta lograr consistencia pétrea.
El mortero, por otro lado, es la
combinaciéon de aglomerantes y
aglomerados

compuestos  por

cemento, agregado fino y agua

Concreto comun

El concreto u hormigén es una

mezcla de cemento, agua, arena

Este concreto se utiliza

en todo tipo de
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y grava que se endurece O
fragua espontaneamente en
contacto con el aire o por
transformacién quimica interna

hasta lograr consistencia pétrea.

estructuras cuando los

sistemas constructivos.

Concreto ARI

Es un concreto que acelera el
desarrollo de la resistencia sin
afectar negativamente sus
bésicas:

trabajabilidad,

caracteristicas
cohesion,
asentamiento y tiempos de

fraguado.

Se utiliza en todo tipo de
estructuras que
requieran ponerse al
servicio de manera
parcial o total a edades

tempranas, e igualmente

en elementos
preesforzados y
prefabricados.

Mortero Tremie

Esta compuesta de agregados
finos, cemento tipo | o tipo ARI,
agua y aditivo reductor de agua y
superplastificante, que permiten
obtener una mezcla fluida y

cohesiva.

Este mortero es una
mezcla que se emplea
para fundir pilotes
preexcavados con altos

ritmos de colocacion.

Agregados

Los agregados son componentes
derivados de la trituracién natural
o artificial de diversas piedras, y
pueden ser desde particulas casi
invisibles hasta pedazos de
piedra. Junto con el agua y el
cemento, conforman el trio de
ingredientes necesarios para la

fabricacién de concreto. Entre los

Para elementos
estructurales como
placas, muros, etc.
Para elementos
estructurales y
prefabricados.

Para mezclas asfalticas
y de concreto.

Para nivelar y conformar

99




Gravillas, agregado fino, bases

granulares y afirmados.

gue se encuentran: un terreno original.

Fuente: Elaboracién Propia. Informacién tomada de Péagina oficial de Holcim, [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de

2011]. Disponible en http://www.holcim.com.co/es/productos-y-servicios.html

Servicios:
Tabla 16. Portafolio de Servicios - Holcim
SERVICIO DESCRIPCION
Proyectos de | Holcim involucra en su staff del equipo
Infraestructura comercial, la Gerencia Comercial de

Proyectos, é&rea  especializada que
estructura soluciones acordes y especificas
con las necesidades para cada obra en los
grandes proyectos de infraestructura en los
sectores energéticos, redes y nodos de
transporte, mineros, puertos, aeropuertos,

ciudadelas, institucionales, entre otros.

Transporte de Cemento-Transcem

Transcem S.A.  (Transportadora de
Cemento S.A.) es una empresa filial de
Holcim (Colombia) S.A., que presta el
servicio de carga de cemento y de otros
materiales desde y hacia la planta de
Nobsa. Esta operacion la cumple en alianza
estratégica con 50 transportadores que
disponen de 250 vehiculos para cubrir rutas

a nivel nacional.

Transporte de Concreto

En Holcim (Colombia) S.A., contamos con
mixers (algunas con sistema GPS -

Sistema de Posicionamiento Global) y
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equipos de bombeo con todas las

caracteristicas tecnologicas para
transportar concreto y prestar el servicio de

bombeo en el territorio nacional.

Co-procesamiento de residuos

industriales - Eco Procesamiento

€CO :
procesamiento

Ltda tcclogic en of manejo de residuos industricles LR

Eco Procesamiento Ltda. es una empresa
filial de Holcim (Colombia) S.A., dedicada al
manejo y disposicion final y ecolégica de
residuos  industriales.  Aunque esta
compafiia fue creada en 2006, nuestra
cementera lleva mas de 25 afios liderando

este tipo de procesos en sus hornos.

Centro de Soluciones en Concreto

A | ‘l
I’ Nes

La mejor atencion
siempre a tu aicance
(csc) ™

Es un canal para administrar de manera

integral las relaciones con nuestros

clientes, y brindarles orientacion e
informacion detallada y actualizada acerca
de nuestra empresa, productos y servicios,
centros de ventas, distribucion y logistica

en el pais, pedidos, pagos, etc.

Centro de Servicio Técnico e

Investigacion

En esta dependencia, Holcim cuenta con
personal altamente calificado y las dltimas
tecnologias en equipos. Tiene a su

disposicion una herramienta de

autocapacitacion de nueve médulos,

denominada 'Consulta en Concreto’, que
permite a sus colaboradores actualizar sus
conocimientos y habilidades en el uso y
aplicacién de los productos
comercializados. Y emplea la metodologia

descrita por Mix Master para obtener datos
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muy acertados en la proyeccién de una

formulacién de concreto.

Actividades para clientes Es un conjunto integral de servicios de
capacitacion, orientado a un diverso grupo
de clientes (constructores, maestros vy

comercializadores) y disefiado de acuerdo

con sus caracteristicas y necesidades.

Fuente: Elaboracion Propia. Informacién tomada de Péagina oficial de Holcim, [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de

2011]. Disponible en http://www.holcim.com.co/es/productos-y-servicios.html

4.3.4. Holcim en la Actualidad Ano 2011

En la actualidad, Holcim tiene un programa de expansion de sus plantas de
produccion con el fin de reducir costos, obtener mayores ganancias y mejorar su
desempeiio medio ambiental. Para el 2010 se realizaron las siguientes
ampliaciones y construcciones de plantas: la nueva planta de Hermosillo en el
noroeste de México, la planta de Nobsa Boyaca en Colombia y en India en la
planta de Wadi ampliando la capacidad de produccion en 6,8 millones de

toneladas®.

Del mismo modo, ampliara la planta de cemento en Ecuador con una inversion de
$400 millones, proyecto en el cual esperan generar alrededor de 2500 empleos,
proyectando una capacidad de produccién de 5000 toneladas de clinker al dia®®.

Dentro de los pilares estratégicos de Holcim se encuentra el desarrollo sostenible
de la organizacién, y por lo que se ha venido preocupando hace varias décadas
pero haciéndose mas fuerte hace 10 afios atras, hasta que el dia de hoy se ha

convertido en parte integral del negocio.

55
Comparar con: Third Quarter Interim Report 2011 Holcim Ltd. Op. cit., p. 13

56
Comparar con: Holcim invertird $400 millones en Ecuador. [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.hoy.com.ec/noticias-ecuador/holcim-invertira-400-millones-en-ecuador-520156.html

102



http://www.holcim.com.co/es/productos-y-servicios.html
http://www.hoy.com.ec/noticias-ecuador/holcim-invertira-400-millones-en-ecuador-520156.html

Holcim se enfoca en promover una cultura fuerte en el desarrollo sostenible que le

permita afiadir valor a todo lo que hace.
Las prioridades ambientales y relacionales con clientes y proveedores son:

e Seguridad y salud ocupacional

e Climay energia

e Participacion de la comunidad

e Participacion de stakeholders y asociaciones
e Construccion sostenible

e Conservacion de los recursos

e Productos y soluciones de servicios sostenibles

De acuerdo con estas prioridades, Holcim plasma un mapa en el cual determina la
importancia de cada uno de estos temas para la compafila, como se ve a

continuacion:

103



Gréfico 12. Mapa de Prioridades - Vision Global Holcim

_ Importance of issues — global view
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Holcim view — result of Holcim business risk management process.

External stakeholder view — result of interviews with 16 external
stakeholders including academics, government officials, NGOs, |
suppliers, analysts and customers at a global level.

. View from Holcim and external stakeholders coincide.
@) Range of external stakeholder views.
-«—» Represents a clear difference between internal and external view.
Low: Low level of concern to stakeholders and low level of current

impact on Holcim.

High: High level of concern to stakeholders and high level of current

or potential impact on Holcim.

Fuente: Sustainable development priorities [en linea)] [Consultado el 9 de noviembre de 2011]. Disponible en

http://www.holcim.com/en/sustainable-development/sd-priorities.html

Por otro lado, Holcim premia cada afio con dos millones de délares aquellos
paises con los mejores proyectos y vision constructiva sostenible. Para este afio,
Colombia se posiciond en el séptimo lugar en los Holcim Awards for Sustainable
Construction con 74 proyectos, después de paises como India (297), Estados
Unidos (184), México (163), entre otros. Para la edicién de los premios de este

afo, se presentaron 1.291 trabajos mas que en la segunda version de esta
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competencia, lo que demuestra que la construccion sostenible se estd convirtiendo
en un tema de alta importancia a nivel internacional®’.

De acuerdo con el pilar de sostenibilidad que rige las actividades de Holcim
alrededor del mundo, se esta desarrollando un proyecto piloto llamado “SuizAgua
Colombia”, por medio del cual y en alianza con varias empresas suizas con
presencia en el pais como Clariant, Nestlé y Syngenta, se pretende determinar la
huella hidrica de cada una de estas organizaciones y sus operaciones en
Colombia, con el fin de encontrar formas innovadoras que hagan mas eficientes
sus cadenas productivas, contribuyendo al uso eficiente, sostenible y responsable

del agua®®.

Otro proyecto que ha sido realizado en busqueda de la sostenibilidad ambiental,
es el desarrollo de las operaciones de la planta de Portland en Estados Unidos
con un sistema de energia solar iniciado en 2010. Este proyecto revela el
verdadero compromiso de Holcim con el medio ambiente, siendo este sistema el
primero que se ha implementado en una planta de manufactura dentro de la
compafia y el primero en la industria del cemento a nivel mundial. Este sistema
consta de cuatro conjuntos de paneles fotovoltaicos que generan un alto voltaje de
energia renovable y que permite disminuir en gran cantidad la emisién de gases

invernadero®®.

De igual forma, Holcim consciente de su responsabilidad con la sociedad y el
medio ambiente, también lleva a cabo practicas de ecoeficiencia que le permiten
tener control y mejor manejo en la eliminacion de los residuos industriales

derivados de sus actividades productivas, lo que le ayuda a disminuir costos y

57 ) - . . . .

Comparar con: Colombia en séptimo lugar de los Holcim Awards for Sustainable Construction. . [en linea] [Consultado el 9 de
noviembre de 2011]. Disponible en: http://www.colombia.com/actualidad/noticias/sdi/11127/colombia-en-septimo-lugar-en-los-
holcim-awards-for-sustainable-construction

8 , . . .
Comparar con: Proyecto Piloto SuizAgua Colombia. [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.suizaguacolombia.net/

9 Comparar con: The power of the sun. [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.holcim.com/en/press-and-media/stories/the-power-of-the-sun.html

105


http://www.colombia.com/actualidad/noticias/sdi/11127/colombia-en-septimo-lugar-en-los-holcim-awards-for-sustainable-construction
http://www.colombia.com/actualidad/noticias/sdi/11127/colombia-en-septimo-lugar-en-los-holcim-awards-for-sustainable-construction
http://www.suizaguacolombia.net/
http://www.holcim.com/en/press-and-media/stories/the-power-of-the-sun.html

ahorrar recursos, a través del desarrollo de procesos y tecnologias menos

contaminantes y mas seguros®.

A nivel social, Holcim cuenta con la Fundacién Social de Holcim Colombia,
encargada de llevar a cabo todos los proyectos sociales que desempefia la

compainiia en el territorio nacional, enfocandose en cuatro areas principales:

e Educacion y medio ambiente
e Empleo y generacion de ingresos
e Construccién y mejoramiento de vivienda

e Apoyo a la gestién local

Dentro de cada una de estas areas, se han establecido programas que ayudan a
las comunidades que se encuentran en las &reas de influencia en las que la
organizacion tiene sus actividades productivas, satisfaciendo las necesidades de
estas poblaciones y que han sido concertadas con las mismas fomentando su
participacion y la comunicacion entre la empresa y las comunidades, siguiendo a

su vez los lineamientos establecidos en sus politicas de Responsabilidad Social®.
4.3.5. Holcim en Colombia

Holcim inicia su actividad en Colombia en el afio de 1995, concentrando su
actividad en la produccién de cemento y concretos, cuenta con una planta de
produccion de cemento ubicada en Nobsa (Boyaca), once plantas de concreto y
dos plantas de agregados. Ademas presta servicios “de transporte de materiales,

a través de Transcem S.A. y de disposiciéon final de residuos industriales, por

Comparar con: Ecoprocesamiento. [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.ecoprocesamiento.com/

61
Comparar con: Programas Fundacién Social de Holcim Colombia. [en linea] [Consultado el 9 de noviembre de 2011]. Disponible en:
http://www.fundacionsocialholcimcolombia.org/programas.html
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622

medio de la empresa filial Eco-Procesamiento Ltda™”. Algunas de las principales

cifras de Holcim Colombia se muestran en el siguiente gréfico:

Tabla 17. Principales Cifras Holcim Colombia

1 Planta cementera

12 Plantas de cancreta

2  Plantas de agregados

1.006 Trabajadores directos

1.321.335 Toneladas de cemento transportado

5482.203 millomes ‘Ventas netas

513.042 millones Pago de impuestos v regsliazs

52.481 millones Inwversidn social en las comunidades

Fuente: Informe de desarrollo sostenible [en linea] [consultado 08 de diciembre el de 2011]. Disponible en
http://www.holcim.com.co/uploads/CO/ids2010 01.pdf. ,p 6

Mision

Ser la compafia méas respetada y exitosamente operada en nuestra industria. En
Colombia creamos valor para nuestros clientes, empleados, accionistas y
comunidades en donde realizamos nuestras actividades. Asi garantizamos un
desemperio industrial y comercial exitoso en medio de una competencia cada vez

mas fuerte.

Visién

Crear los cimientos para el futuro de la sociedad. Por eso la conciencia del
desarrollo sostenible es valor agregado de nuestra operacion y, al mismo tiempo,
una responsabilidad con la sociedad presente y futura. El compromiso de Holcim

se demuestra con hechos.

62 . . . . . . , .
Comparar con: Holcim: co-procesamiento de residuos en el marco sostenible de la industria. [en linea] [Consultado el 9 de noviembre

de 2011]. Disponible en: http://www.cecodes.org.co/descargas/casos sostenibilidad/casosind/holcim1.pdf
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4.35.1. Principales clientes

Debido a que el “enfoque estratégico de Holcim estad integrado por los
lineamientos, emitidos por su casa matriz, que guia sus acciones: Vision, Mision,

63»

valores corporativos y politicas™” los principales clientes a los cuales atiende se

basan en el modelo de esta.

“Holcim (Colombia) S.A. abastece al sector de la construccion en el pais. De tal
forma, atiende a grandes, medianas y pequefias constructoras, asi como a

64

comercializadores de cemento™™ como se muestra en el siguiente grafico de su

cadena de valor:
llustracion 9. Cadena de Valor - Holcim

Holcim Value Chain — positioning aligned with the
maturity profile of a market

Basic Materials Channels End-users Applications and
Processing Transactional Transformational Construction Fields
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© Holcim Ltd 2010 2nd Eurcpean Large Cap Day June 3, 2010

Fuente: Pagina oficial de Holcim [en linea] [Consultado el 3 de diciembre de 2011]. Disponible en:

http://www.holcim.com/en/investor-relations/strateqy/product-focus.html,

63 Ver: Pagina oficial de Holcim. [en linea] [Consultado el 30 de noviembre de 2011]. Disponible en:

http://www.holcim.com.co/es/nuestra-empresa/enfoque-estrategico.html

64 . . . . . - .
Ver: Holcim: co-procesamiento de residuos en el marco sostenible de la industria. Op. cit., p. 93
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Como se observa en el grafico se venden los productos a través de los canales de
venta directa, comerciantes, mayoristas y minoristas en los cuales puede ocurrir
un proceso de transformacion del producto para llegar al cliente final que son los
contratistas generales, los albafiles o los ingenieros civiles. Dentro de las
aplicaciones que pueden darse al producto se encuentran la construccion de
viviendas, la construccion de locales comerciales e industriales y proyectos de

infraestructura.

4.3.6. Informacién Financiera Relevante

En la actualidad muchos mercados emergentes han estado experimentado el auge
del sector de la construccion, debido a proyectos de infraestructura y vivienda. Sin
embargo, en zonas como Estados Unidos y Europa este sector ha tenido un
crecimiento restringido debido a las crisis econdmicas y politicas por las que han

atravesado.

A pesar de ello, para Holcim las ventas de cemento se incrementaron en un 5,2%
con respecto a 2010, representando 108,1 millones de toneladas durante los
primeros nueve meses del afio. Este mismo comportamiento se ha hecho evidente
en la venta de productos como los agregados y el concreto premezclado, teniendo
un incremento de 9,8% y 5,0% respectivamente en comparacion con el afio
anterior®. Sin embargo, estas mismas se han visto afectadas por el incremento en
el costo de la energia, el transporte y las materias primas. De igual forma,
elementos como la fortaleza del franco Suizo, la demora en la venta de
certificados de emisiones de CO2 en Europa, la baja demanda de materiales de
construccion y la lenta estabilizacidn de los precios en el mercado de Estados

Unidos impactaron los resultados de la compafiia.

Como se observa en el cuadro siguiente, los despachos de cemento, agregados y

concreto premezclado, tuvieron aumentos respecto al mismo periodo en 2010,

65
Comparar con: Third Quarter Interim Report 2011 Holcim Ltd. [en linea] [Consultado el 30 de noviembre de 2011]. Disponible en

http://www.holcim.com/uploads/CORP/2011 Q3 e web 01.pdf
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pero a pesar de ello, las ventas netas por su parte, disminuyeron un 6,7% debido
principalmente a factores de tipo cambiario pues, aunque compafiias del grupo en
paises como Australia, Colombia, Rusia, Singapur, entre otros, realizaron grandes
aportes en francos suizos a los resultados del grupo. Sin embargo y a pesar de las
mejoras sustanciales que tuvieron otras organizaciones del Grupo en sus
respectivas monedas locales, en los estados financieros consolidados de la

compafiia estos efectos fueron cancelados por la fortaleza de la divisa Suiza®.

Finalmente, se observa que los ingresos netos pasaron de 1.223 a 1.004 millones

de CHF, teniendo una variacion negativa de 17,9%.

Tabla 18. Informacién Financiera Relevante - Holcim

Key figures Group Holcim

January—September 2011 010 +% +%
ike-for-
like
Annual cement production capacity million t 215.2 211.5¢ +1.8 +1.8
Sales of cement million t 108.1 102.8 +5.2 5.2
Sales of mineral components million t 38 3.1 +21%8 +22.9
Sales of aggregates million t 130.4 118.8 +9.8 +5.1
Sales of ready-mix concrete million m? 36.1 344 +5.0 +1.9
Sales of asphalt million t 16 7.8 -2.2 -2.2
Net sales million CHF 15,461 16,568 —6.7 +5.8
Operating EBITDA million CHF 2971 3577 -169 —4.4
Operating EBITDA margin % 19.2 216
EBITDA million CHF 3,167 3,897 -18.7
Operating profit million CHF 1,753 2,178 -19.5 —&.4
Operating profit margin % 11.3 13.1
Met income million CHF 1,004 1,223 -175 =5.1
Met income margin % 6.5 7.4
Met income — shareholders of Holcim Lid million CHF 713 875 185 6.3
Cash flow from operating activities million CHF 930 2,053 547 —47.1
Cash flow margin % 6.0 12.4
Met financial debt million CHF 12,127 11,363! +6.7 +3.0
Total shareholders’ equity million CHF 19,424 21,121 -8.0
Gearing? % 624 53.8
Personne B2,432 80,3100 +2.6 +2.1
Earnings per share? CHF 233 273 -183
Fully diluted earnings per share? CHF 223 273 183

Fuente: Third Quarter Interim Report 2011 Holcim Ltd. [en linea] [Consultado el 30 de noviembre de 2011]. Disponible en
http://www.holcim.com/uploads/CORP/2011 Q3 e web 01.pdf

% Ibid
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4.3.7. Entorno Internacional

Después de 4 afios de atenta escucha, planeacion y evaluaciones junto con la
comunidad, en mayo del presente afio Holcim consiguié la aprobacion para
extender por al menos 40 afios mas el tiempo que tenia permitida la explotacion
de materias primas en la cantera de Bardon Hill, cercana a la poblacion de
Coalville, Leicestershire (Inglaterra). Los beneficios de esta decision sobrepasaran
los costos de la misma, gracias a las medidas para minimizar el impacto
medioambiental y obtener resultados positivos sobre el empleo, la economia y los

ecosistemas.

La aprobacion para la ampliacion y explotacion de la cantera permitird a la
industria de agregados procesar alrededor de 132 millones de toneladas de roca
volcanica con el animo de proveer a sus clientes con materias primas de primera
calidad, pues las provisiones de Bardon Hill estaban destinadas a satisfacer tan
s6lo 10 afios mas las necesidades de la industria de acuerdo con la produccion
actual de 3 millones de toneladas al afio, y gracias a esta decisibn ahora se

tendran suministros para otros 40 afios®’.

Por otro lado, en marzo se inaugurd la Planta en Hermosillo, México, la cual

durante su construccién generé alrededor de 10.000 empleos temporales.

En ningun proyecto de construccion de una planta de la cementera suiza se
habian aplicado tan estrictamente los parametros de construccion sostenible de la
Fundacién Holcim, como en la de Hermosillo pues, se optimizé el consumo de
energia tanto térmica como eléctrica ademds, de la utilizacién de los recursos
hidricos a través de las Ultimas tecnologias en control y produccion. La energia
térmica es tomada desde el techo de la planta y pasa al centro de la misma para el
funcionamiento de la iluminacion, calefaccion y el aire acondicionado. De igual

forma, el agua circula de nuevo por la planta para su refrigeracion y las aguas

67 .

Comparar con: Leicestershire’s Bardon Hill Quarry will live for at least 40 more years (2011) [en linea] [Consultado el 30 de
Noviembre de 2011] Disponible en: http://www.holcim.com/en/press-and-media/stories/leicestershires-bardon-hill-quarry-will-live-
for-at-least-40-more-years.html
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negras son tratadas en un estanque de esterilizacibn para su posterior
reutilizacion. Como es usual en Holcim Apasco, el lugar en donde fue construido el
proyecto se replantaran especies nativas para conservar la biodiversidad vy

minimizar los efectos negativos en el ecosistema®®.

Lo anterior, evidencia el compromiso que tiene Holcim con el desarrollo sostenible
de sus actividades alrededor del mundo, cooperando al mismo tiempo con el buen
desarrollo de las comunidades y los ecosistemas que se pueden ver afectados con
sus operaciones. Gracias a ello, este afio Holcim fue incluido una vez mas en el
indice Dow Jones Mundial de Sostenibilidad (DJSI) en materiales de construccion.
Con este afio, son ya nueve las ocasiones en las cuales Holcim ha sido tenido en

cuenta para este indice®.

Finalmente y como ya se habia mencionado, las ventas a nivel general en la
compafiia aumentaron, puesto que, en Asia Pacifico y América Latina se
experimentd un gran crecimiento en las obras de construccion tanto de vivienda
como en infraestructura lo que afectd positivamente los resultados de Holcim. Sin
embargo, factores como el aumento en el costo de la energia, el transporte y las
materias primas afectaron los precios de venta, pero fue la fortaleza cambiaria del
franco suizo el elemento que tuvo mayor influencia negativa, pues aunque hubo
paises que a pesar de haber tenido mejoras en su moneda local, en los estados

financieros consolidados se vieron disminuidos por dicha firmeza cambiaria.

4.3.8. Proceso de Internacionalizacion

Holcim nace en el afio de 1912 en Suiza, desde sus inicios buscé ser una
compafiia global, pues en el afio de 1923 decide expandirse a Holanda

adquiriendo la compafia Nederlandsche Cement Industry y a Bélgica adquiriendo

68 ) . . . . )
Comparar con: Inauguration of Hermosillo cement plant in Mexico (2011) [en linea] [Consultado el 30 de Noviembre de 2011]
Disponible en: http://www.holcim.com/en/press-and-media/stories/inauguration-of-hermosillo-cement-plant-in-mexico.html

69 . ,

Comparar con: Holcim confirmado miembro del Indice Dow Jones Mundial de Sostenibilidad (2011)) [en linea] [Consultado el 30 de
Noviembre de 2011] Disponible en: http://www.holcim.com.co/es/nuestra-empresa/ultima-edicion/latest-release/article/
holcim-confirmado-miembro-del-indice-dow-jones-mundial-de-sostenibilidad.html
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la compafiia Cement of Obourg. Estas dos primeras adquisiciones se realizan en
paises desarrollados cercanos, los cuales a pesar de poseer barreras idiomaticas,
poseen una estructura de mercado similar en la que se venden una amplia gama

de productos con un alto valor agregado.

En 1927 construye una planta de cemento cerca al Cairo Egipto, de la cual Holcim
es duefa del 50%, esta planta tomo el nombre de Torah Portland Company. En el
mismo afio construye la planta de Ciments de Chalkis Portland Artificiels en
Grecia, mostrando su deseo de expansion en el periodo de entreguerras, a
diferencia de muchos otros productores europeos que iniciaron este proceso hasta

1945, razon por la cual se quedaron rezagados frente a esta compafiia.

En el afilo de 1930 la compafia decide separar sus actividades de produccion y de
fabricacién de sus actividades de holding realizadas por Holderbank Financiere
Glaris Ltd, que seguidamente se veran reflejadas en redes en los paises
latinoamericanos. Para estas mismas fechas Holcim constituye la compafiia

Cements Portland Artificial en Grecia.

En el afio de 1945 adquiere a uno de los competidores de su pais Rheintalische
Zementfabrik AG, para luego incursionar en el mercado norteamericano con la
creacion de una filial lamada St. Lawrence Cement Inc. con el fin de abastecer el
mercado Canadiense y Estadounidense, y gracias a los excelentes resultados
obtenidos en este ultimo, decide establecerse en este pais en 1958 con la
creacion de una nueva subsidiaria Dundee Cement Co. La cual toma el poder de
Santee Portland Cement Corporation en 1978, en ese mismo afio también se crea

la subsidiaria Holnam Inc."®

En el aflo de 1964 Holderbank se convierte en el principal accionista de Holcim
Apasco, luego esta compafia inicia un proceso de adquisiciones en el mercado

Mexicano convirtiéndose en la segunda cementera después de Cemex.

70
Comparar con: BARJOT, Dominique, HOLCIM : from the family business to the global leadership (1993-2007) [en linea] [Consultado el

2 de diciembre de 2011]. Disponible en http://www.ebha.org/ebha2007/pdf/Barjot.pdf
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Seguidamente Holderbank continu6é con su proceso de expansion en Sudameérica
a través de redes y participaciones accionarias en algunas compafias. También
incursiondé en México en donde anteriormente vendia fibras de cemento, Costa
Rica y Europa Oriental con la adquisicion de Cemento Breitenburger-Fabrik AG
en 1970. De igual manera decide diversificar en la ingenieria con la constitucion de
Holderbank Management und Beratung AG"*.

En 1986 se transfiere a Holderbank el control de la compafiia suiza Ostschweize
Zementwerke AG haciendo que esta llegue a poseer el 50% de participacion en la
produccion en este pais, de la misma manera se realiza una reestructuracion en el
mercado estadounidense fusionando las comparfias Dundee, Ideal Basic, Holnam
Inc., Holdernam Inc y Northwestern States Portland Cement dando origen a
Holderbank US Holding Company.

En el afio 2001 Holderbank cambia su nombre a Holcim.

Para el aflo 2003 se realiza una unificacion de imagen de Holcim Apasco con la
imagen global y en el 2004 se convierte en el Unico accionista de esta compainiia al

comprar el 31% el capital accionario’.

Para el afio2006 adquiere los grupos hindus ACC Ltd. India y Gujarat Ambuja
Cements Ltd del cual Holcim compra el 67% de participacion accionaria en el
2005. De esta manera se convierte en uno de los mayores productores de este
pais con un 21% de participacién en el mercado, el cual posee unos altos niveles
de crecimiento y es uno de los de mayor demanda a nivel mundial. Este es un
claro ejemplo de que en muchos casos Holcim decide ingresar en mercados en
desarrollo pasando de ser un accionista minoritario a convertirse en socio

mayoritario.

71 Comparar con: Ibid.

72
Comparar con Pagina oficial de Holcim. [en linea] [Consultado el 2 de diciembre de 2011]. Disponible en

http://www.holcim.com.mx/es/nuestra-empresa/historia.html
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Holcim pasa a ser uno de los accionistas mayoritarios de la compafia Huaxin
Cement Co. Ltd en China en el afio 2008 al adquirir el 39.9% de participacion
accionaria y en 2009 adquiere Cemex Australia, apropiandose adicionalmente de

un 25% de participacion que poseia Cemex en Cement Australia.

Este proceso de internacionalizacion se origina como un medio para mitigar el
impacto de las fluctuaciones de los ciclos econdémicos en cada una de las
regiones, de igual forma Holcim es una de las empresas que debido a la estrechez
de su mercado nacional se ven obligadas a expandirse mas all4 de sus fronteras,
haciendo que en la actualidad esta compafia se encuentre en mas de 70 paises

por encima de sus rivales como Cemex y Argos.

4.3.9. Factores de Exito

Holcim se basa en tres pilares fundamentales para el desarrollo de su estrategia:
el financiero, el ecoldgico y el desempefio social, como medios para la creacién de
valor. En cuanto al ecologico ha reemplazado el carbdn, por otros combustibles
alternativos tales como “llantas usadas, residuos de la industria siderurgica, lodos
de drenaje y residuos téxicos, proceso denominado coincineracion”’® dandole una
imagen de empresa verde, permitiéndole la disminucién de costos al usar este tipo
de combustibles y ser independiente de este tipo de combustibles en periodos de
escases 0 crisis, frente a sus competidores. Asi mismo se creé la fundacién
Holcim para la construccion sostenible en asociacion con diversas universidades
para premiar los logros en materia de sostenibilidad de cada una de las filiales y

asegurando el éxito de la compafiia en el largo plazo.

Otro de los factores que ha permitido el éxito de Holcim es su capacidad de
adaptacion a los mercados donde se ubica, asi por ejemplo en mercados en

desarrollo tales como la India y México enfoca su estrategia en la expansion de la

73 . . . . . . . ..
Ver: Los grises humos de Holcim, en: Holcim en América latina estudios de caso. [en linea] [Consultado el 2 de diciembre de 2011].

Disponible en http://issuu.com/bionero/docs/holcim en al?mode=window&pageNumber=1
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produccion de cemento y en mercados desarrollados como Francia, Espafia y
Norteamérica; busca la alineacion vertical de su cadena de valor, concentrandose
en la venta de una amplia gama de productos en centros urbanos; agregados,
asfalto y concreto en todas sus variedades hacen parte de su cartera de

productos.

Holcim ha implementado dentro de su estrategia la estandarizacion de sus
procesos a nivel global para aprovechar de una manera mas eficiente su
potencial, sin embargo se otorgan ciertas libertades a las administraciones locales,
para que estas se adapten a los mercados y nutran las relaciones con las
comunidades locales, pues la extraccion de recursos naturales y el impacto
ambiental que general la creaciébn de plantas, intensifica la necesidad del
desarrollo de planes que aporten crecimiento a las comunidades y mitiguen el

dafio ambiental.

La amplia presencia de Holcim en el mercado mundial le permite también
aprovechar las fluctuaciones ciclicas de los mercados individuales, pues mientras
algunos de ellos se encuentren en crisis le serd posible soportar los ingresos de su

operacion, mediante los que gocen de una actividad econdémica estable.

De igual forma ha buscado entrar en mercados a través de fusiones y
adquisiciones aprovechando las oportunidades del entorno y por medio de un
proceso gradual, identificando el talento y la importancia del desarrollo de los
lideres de sus operaciones, sus adquisiciones han sido progresivas en la medida
en que se van apoderando de las acciones de las empresas hasta obtener la
totalidad de estas, de esta forma su liquidez no se ve afectada de manera abrupta,
si no que va siendo compensada por las ganancias que Holcim obtiene como

accionista.
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5. COMPARACION DE LOS MODELOS DE INTERNACIONALIZACION
EN LAS EMPRESAS DE CEMENTO

En los capitulos anteriores se ha mostrado cada uno de los modelos mediante los
cuales las empresas pueden desarrollar sus procesos de internacionalizacion, ya
sea por medio de modelos econdmicos en donde se busca obtener una
rentabilidad, modelos por procesos en los que se desarrolla la internacionalizacion
de las empresas por medio de etapas graduales, modelos por redes y contactos
en el extranjero o modelos basados en el conocimiento, las compafiias deciden
expandir sus operaciones en el extranjero. De igual forma se ha hecho un analisis
del sector de la construccién y del sector del cemento tanto a nivel internacional
como a nivel nacional, mostrando su historia y sus principales caracteristicas, lo
cual permite entender como se ha llevado a cabo el desarrollo del sector en toda

Su trayectoria.

En este caso se analizaran los procesos de internacionalizacién que han llevado a
cabo las principales cementeras colombianas Cemex, Argos y Holcim, los cuales
se han mostrado de manera general en el capitulo anterior, destacando sus
principales caracteristicas como compafiia y los factores de éxito de cada una de
ellas.

A continuacion se aplicaran cada uno de los modelos de internacionalizacién a las
empresas cementeras, mostrando cudles de ellos han utilizado las empresas en

sSus procesos, tratando de identificar un patrén comun.

5.1. CEMEXY LAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACION

Cemex es una compaiia con una alta trayectoria dentro del mercado del cemento,
el concreto y los agregados, esta inicia sus operaciones en el afio de 1906 y a
partir de este momento ha mostrado ser una compafiia comprometida con su
proceso de expansion e internacionalizacion, ofreciendo productos de alta calidad,

que buscan satisfacer las necesidades del cliente con una ventaja competitiva
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basada en un excelente servicio y bajos costos logrados a través de economias de
escala.

Desde sus inicios su estrategia se ha enfocado en ser lider en el mercado y ser
reconocida a nivel internacional por su capacidad de respuesta, innovacion,
adaptacion y sus amplias redes logisticas, las cuales le han permitido ocupar la

posicion en la que se encuentra actualmente.

A continuacién se analizara este proceso de expansion a través de las teorias de
internacionalizacion, mostrando la ruta que ha seguido Cemex para ocupar la

posicion en la que se encuentra actualmente.

5.1.1. Modelos Econémicos

Segun la teoria econémica de Dunning que es una recopilaciéon de las demas
teorias de este tipo, deben existir 4 condiciones fundamentales para que las
empresas decidan expandir sus operaciones teniendo en cuenta los beneficios
econémicos que pueden adquirir de ellas y Cemex cumple con estas condiciones

COMO Sse muestra a continuacion:

1. En primer lugar y siguiendo los planteamientos de la teoria de la
monopolizacién, las empresas deben tener ventajas competitivas frente a
compainiias locales de su mismo sector. Cemex cumple con este primer paso,
pues al momento de internacionalizarse era la compafilia numero 1 en el
mercado mexicano, tenia presencia en cada una de las regiones del pais, las
cuales podia abastecer con una amplia gama de productos, que trataban de
abarcar la cadena de valor en su totalidad y asi tener un mayor contacto con el
cliente final, su expansién a nivel local se vio beneficiada también por las
barreras que tenia impuestas el gobierno a empresas internacionales,
fortaleciendo a Cemex en el momento en que estas ingresaron el pais, en

cuanto se firmaron tratados como el NAFTA y el GATT.
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Adicionalmente esta compafiia se beneficiaba de que la gran mayoria de
cemento en México era vendida al por menor, lo cual le permitia obtener mayor
rentabilidad. De igual manera se gozaba con un determinado poder de fijacion
de precios en ese momento, dadas las altas barreras a la entrada como la
accidentalidad de los terrenos mexicanos.

El cemento era vendido por medio de distribuidores y debido a la alta
caducidad del producto fue necesario crear una red de distribucion que
facilitaba la venta de este en las diferentes regiones del pais. La adquisicion de
gran cantidad de plantas en el mercado nacional, le permiti6 aumentar su
participacion en el mercado y ser la lider en el momento que decide expandir
sus operaciones en el exterior.

En segundo lugar y siguiendo la teoria de la internalizacion, se deben cumplir
dos condiciones para que una empresa decida internacionalizarse, la primera
es que existan ventajas de establecerse en el exterior y la segunda que sea
mas rentable para la compafiia internalizar estas ventajas que no cederlas o
venderlas a otra. Cemex cumple estas condiciones dado que debido a su alta
experiencia en el sector y a los altos margenes de rentabilidad que tenia en su
pais de origen, la adquisicion de plantas en el extranjero le permitia
incrementar su participacion en el mercado y de la misma manera aumentar
sus beneficios. La produccion de cemento a bajo costo en comparacion con
otros mercados Yy el desarrollo de economias de escala pudieron ser
aprovechados por Cemex para convertirse en una de las compafias lideres de
cemento a nivel mundial.

La tercera condicion que hace referencia a la teoria macroecondémica dice que
deben existir beneficios y ventajas al establecerse en el extranjero. Cemex por
su parte al decidir desarrollar su estrategia internacional, busca ingresar en
mercados con unas altas necesidades de vivienda e infraestructura y proyectos
programados por los gobiernos de cada uno de los paises donde opera, ya
sean desarrollados o subdesarrollados brindando oportunidades que deben ser

aprovechadas en beneficio de la compaifiia.
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De igual forma se toma ventaja de las fluctuaciones econdémicas de los
diferentes mercados como un medio para diversificar el riesgo de la compafiia,
es asi como Cemex compra cemento en los paises en que éste se encuentra a
bajo precio, para distribuirlo en otros cuyos beneficios y rentabilidad sean
mayores, actuando como un intermediario dentro de la cadena de distribucion.
Por otro lado al adquirir compafiias extranjeras y comercializar el cemento bajo
marcas reconocidas en los paises donde Cemex tiene presencia, le da la
oportunidad de aprovechar el reconocimiento que estas empresas ya tenian en
sus mercados locales.

La cuarta condicion propuesta por Dunning, dice que el proceso de expansion
internacional de una empresa debe realizarse siguiendo la estrategia de la
companiia. En este caso el enfoque estratégico de Cemex se encuentra dirigido
a lograr establecer una red de distribucion que sea capaz de cubrir las
necesidades de materiales de construccion, ofreciendo servicios integrales
hasta en aquellos lugares en donde la compafiia no tiene presencia, se busca
ser una compafiia innovadora y flexible con procesos estandarizados y mejores

practicas compartidas.

Los pilares de su estrategia se basan en la concentracion de Cemex en su
negocio de cemento, concreto premezclado y agregados: con el fin de ocupar
una posicion mayor dentro de la cadena de valor; proveer a sus clientes la
mejor propuesta en términos de valor: ofreciendo soluciones integrales y
nuevas ventajas competitivas;, potencializar la eficiencia operacional:
proporcionando economias de escala y mejores resultados relacionados con la
reduccion de costos y el manejo de combustibles alternativos y sostenibles,
procesos estandarizados y sistemas de informacion centralizados; reforzar su
estructura de capital y retomar su flexibilidad financiera: por medio del
refinanciamiento global, las ventas de activos y el programa global de reduccion
de costos; disminuir sus inversiones de capital: para contrarrestar la caida de la

demanda; atraer, retener y desarrollar un equipo de ejecutivos de clase mundial
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y Fomentar su desarrollo sustentable. Estos pilares se han desarrollado
mediante la adquisicibon de otras compafiias que han permitido la

internacionalizacion de Cemex.

5.1.2. Modelos por Procesos

En los modelos por procesos la internacionalizacion se lleva a cabo de manera
gradual teniendo en cuenta la experiencia que posean las compaifias en este
ambito. A continuacion se analizaran los diferentes modelos por procesos para
saber en qué forma pueden ser aplicados al caso especifico de

internacionalizacion de Cemex.

5.1.2.1. Modelo de Uppsala

En este modelo el proceso de internacionalizacién se lleva a cabo en cuatro
etapas segun la experiencia, buscando inicialmente exportar o establecerse en
paises cuya distancia ya se psicoldgica o geogréfica sea menor. En la primera
etapa se realizan exportaciones esporadicas, en el caso de Cemex esta compafia
inicia sus exportaciones en el afio de 1976, antes de establecer subsidiarias en el
exterior, estas exportaciones iban dirigidas a paises cercanos como Estados
Unidos, en donde adquirio las terminales maritimas de California y Texas dandole
mayor experiencia en el transporte maritimo del cemento, sin embargo debido a
demandas antidumping y restricciones expuestas por este pais, Cemex se vio

obligado a abandonar sus operaciones en este pais.

En las dos siguientes etapas de este modelo, las empresas exportan a través de
intermediarios en el exterior y seguidamente por medio de sucursales; por el
contrario, Cemex pasa directamente a la Ultima etapa en la que se establecen
unidades productivas en el extranjero, comprando las comparfiias espafiolas
Valenciana y Sanson. Este fenbmeno es muy comun en el sector cementero
debido a que el bajo valor del cemento en relacién con su peso, hace que no sea

rentable transportarlo por medios maritimos y terrestres que incrementarian los

121



costos, los cuales podrian ser disminuidos por medio de economias de escala; de
igual forma, el cemento es un producto de alta caducidad, lo que imposibilita su
transporte a lugares lejanos, su cadena productiva es corta y se dirige Unicamente

a un producto final, ademas de ser un mercado oligopadlico.

De ahi que las ventajas competitivas de las empresas de este sector se enfocan
en la eficiencia y eficacia de la cadena de distribucion, sus servicios adicionales,
sus estrategias corporativas o0 como en el caso de Cemex su capacidad para

trasferir sus mejores practicas de un lugar a otro.

Es por eso que las empresas especializadas en este sector deben poseer plantas
en los paises donde ofrecen sus productos, en lugar de buscar socios comerciales
y deben conocer muy bien los mercados en donde se ubican, pues “se estima que
el 90% de la demanda mundial de cemento se cubre a través de fabricantes

locales”".

Cemex por su parte continu6 con su proceso de adquisiciones teniendo en cuenta
niveles de consumo y estructuras de mercado de los paises donde ingresa,
alineandolos a la estrategia de la empresa al transferirle las mejores practicas, se
revisa su capacidad de produccion, se examina su incremento de eficiencia, sus
canales de distribucién, entre otros y se alinea con la estrategia y practicas
corporativas de la empresa, de la misma manera que se inician planes de
eficiencia y reduccion de costos. Seguidamente se examina la posibilidad de
ingresar a mercados vecinos exportando o adquiriendo nuevas plantas. Estos
paises en donde se decide incursionar inicialmente son aquellos con una distancia
sicolégica menor, con similitudes de lenguaje como Espafia y paises
latinoamericanos, luego se inicia este proceso en paises en desarrollo y de un alto

potencial de crecimiento con necesidades similares tales como Egipto, donde el

74

Ver: DE GORTARI RABIELA, Rebeca, Estrategias diferenciadoras e las grandes empresas Mexicanas para administrar el espacio global
local, en: Alteridades, ed. 029. [en linea] (2005) [Consultado el 10 de diciembre de 2011]. Disponible en
http://redalyc.uaemex.mx/pdf/747/74702903.pdf
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cemento se vende principalmente en sacos y no a granel, para después ingresar a

mercados con una mayor dificultad.

Su estrategia de adquisiciones constantes le ha brindado experiencia de modo tal
gue sus procesos de fusion se han simplificado y se han estandarizado. Es asi
como “su estrategia ha sido establecer en una primera etapa, operaciones
comerciales, para paulatinamente adquirir la mayoria de las acciones, atendiendo

tanto a las sefiales del mercado, como de la politica™”.

5.1.2.2. Modelo de Innovacién

La estrategia de expansion de Cemex se generd inicialmente motivada por el
deseo de adquirir ventajas frente a las nuevas compafias que estaban ingresando
en el mercado mexicano, por este motivo puede ser tomada como una innovacion.
Sin embargo este proceso no es de innovacion en si mismo, sino que la busqueda
de adaptacion a los nuevos mercados donde se incursiona supone también un

proceso de innovacion.

La capacidad de innovacion tecnologica se da en tres etapas: imitacion, imitacion
creativa e innovacion tecnolégica. Cemex por su parte por medio de su estrategia
de adquisiciones, realiza en un primer momento una imitacién, pues no conoce en
su totalidad las caracteristicas y necesidades del mercado en el cual esta
ingresando, identificando practicas, habitos y patrones de consumo, para luego
realizar una reestructuracion de las comparfias que compra alineandolas a su

estrategia.

A pesar de que el cemento, el concreto y los agregados son productos estandar,
se pueden realizar innovaciones en los procesos de comercializacion, de
distribucion, en los servicios ofrecidos, entrando en una etapa de imitacion
creativa. Algunos ejemplos de procesos de innovacion de Cemex pueden ser su

servicio de entrega de cemento a granel las 24 en Espafia, en México la entrega a

75 . .. . . .
Ver Reporte anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de caracter general aplicables a las emisoras de valores y a
otros participantes del mercado de valores por el afio terminado el 31 de diciembre del 2010. Op. cit.,
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través de camiones revolvedores, se realiza con camiones computarizados, en
Colombia se da a través de sus servicios de re-selling, “Cemex en su obra” y
‘Llave en mano”, mencionados anteriormente en el proyecto de transformacion

Cemex Colombia.

De igual manera se han dado innovaciones en el proceso de produccion de sus
productos, al tratar de buscar combustibles alternativos que garanticen la
sostenibilidad y perdurabilidad del medio ambiente. Un ejemplo de este tipo de
innovacion es su cemento Rizal Green en Filipinas que es el “resultado de mas de
dos afios de investigacion de laboratorio y mercado, cuenta con una formulacién
patentada que reduce hasta 32% las emisiones de CO2 cuando se usa como

sustituto del cemento Portland comun en trabajos de albafiileria’”.

Cemex ha realizado entonces innovaciones creativas que le han permitido obtener
ventajas competitivas perdurables en el mercado y convertirse en una de las

compainiias lideres a nivel mundial.

5.1.2.3. Modelo de Ciclo de Vida del Producto

En este modelo se busca relacionar las fases del ciclo de vida del producto con el

proceso de internacionalizacion, en el caso de Cemex se muestra a continuacion:

Tabla 19. Ciclo de Vida del Producto - Cemex

Etapas del Etapa de

_ . . . o Descripcion
ciclo de vida internacionalizacién

Introduccién | Orientacion hacia el | Cemex realiza un proceso de expansion
pais de origen a nivel nacional, consolidandose como
una compafiia lider en la produccion de

cemento, concreto y agregados, al tener

76
Ver: Pagina oficial de Cemex, [en linea] [Consultado el 10 de diciembre de 2011]. Disponible en

http://www.cemex.com/ES/DesarrolloSustentable/CasosEstudio/InnovacionConstruccionSustentable.aspx
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la capacidad de abastecer todas las
regiones de México, poder en el
establecimiento de precios y al ser una
industria con unas altas barreras de

entrada.

Crecimiento

Orientacién hacia los
principales paises

industrializados

Cemex inicia con  exportaciones
esporadicas a Estados Unidos, sin
embargo por medidas antidumping se
retra e inicia su estrategia de
adquisiciones, buscando paises con una
demanda creciente y con una distancia
psicologica menor, como en el caso de
Espafia y paises latinoamericanos. Sin
embargo estos paises inicialmente no
son paises industrializados en su
mayoria, sino que se busca que sean
mas parecidos al mercado Mexicano y
gue la venta de cemento de estos se
realice en su mayoria por bultos y no a

granel.

Madurez

Relocalizaciéon de la

inversion directa

A diferencia de esta etapa en la que la
produccién se desvia a paises con unos
costos de produccién menores, Cemex
continlla con sus operaciones en cada
uno de los paises donde se encuentra
establecido y expandiéndolas en otros,
buscando nuevas maneras de
innovacion y adaptacion a los mercados

locales. Esto se debe en gran medida a
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gue el bajo valor del cemento en relacién
con su peso hace que sea menos
rentable exportarlo por los altos costos
gue esto genera, haciendo que se deban
tener plantas cercanas a los sitios donde
se va a distribuir el producto.

Declive Abandono del pais de | EI cemento concreto y agregados al ser
origen productos estandar que permiten el
desarrollo de la infraestructura y vivienda
de un pais, no van a tener una demanda
inexistente, es por eso que Cemex
continla en su pais de origen como una

compaifiia lider.

Fuente: Suarez Ortega, 1999 Complementada por los autores Wendy Romero Rozo y Lady Alvarado Barrueto, 2011.

5.1.3. Modelos por Redes

Las redes que posee una compafiia o los lideres de esta, pueden ser de gran
utilidad en el momento en que esta decida internacionalizarse. En el caso de
Cemex desde que Lorenzo H. Zambrano fue nombrado director general en el afio

de 1985, se obtuvo un proceso de expansion exitoso.

Lorenzo H. Zambrano ocup6 varios cargos dentro de la compairiia, fue nombrado
Presidente del Consejo en 1995 y ademas es Presidente del Consejo del
Tecnolbgico de Monterrey. Esto lo llevo a tener gran conocimiento de la compafiia
y a generar contactos tanto a nivel interno, como a nivel externo facilitando su

proceso de expansion.

De igual forma, la estrategia de Cemex y el éxito en sus resultados se han dado,
en gran parte gracias a la amplia red de contactos, dentro de los que se

encuentran sus distribuidores y la cantidad de sucursales que esta compaiiia ha
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ido adquiriendo a través del tiempo. Su ubicacion en los 5 continentes tanto en
paises en desarrollo como en paises subdesarrollados le ha permitido aprovechar
los ciclos econdmicos de cada uno de ellos, comprando productos en donde estén
a un menor precio y vendiéndolos en paises cuyo margen de ganancia sea mayor,

diversificando asi el riesgo de su operacion.

Por otro lado dentro de Cemex se han desarrollado proyectos como el PIA
(Proyecto de Integracion Américas), que buscan retomar las mejores practicas de
cada uno de los paises con el fin de estandarizarlas dentro de la compafia y
adaptarlas a los mercados, formando redes de conocimiento que mejoran el

desemperio sustancial de la compainiia.

Es asi entonces como Cemex busca una estrategia de redes, viendo su ambiente
de negocios como un mercado global, cohesionando la red a través de modernas
tecnologias que permiten la coordinacion y estandarizacion de las operaciones y
de la informacién, y culturizando a los empleados y a los grupos de interés,

haciéndolos participes de la estrategia internacional de la organizacion.

5.1.4. Conclusion del Proceso de Internacionalizacion de Cemex

El proceso de internacionalizacion de Cemex se encuentra orientado en su gran
mayoria hacia los modelos econémicos, las caracteristicas del producto tales
como su alta caducidad y su bajo valor en relacién con su peso, hacen que se le
dificulte a este tipo de empresas la internacionalizacion a través de exportaciones,

de intermediarios y de presencia comercial en los demas paises.

Se busca entonces obtener ventajas econdmicas al establecer y comprar
sucursales en exterior, pues se aprovechan las fluctuaciones ciclicas de los
mercados en donde pueden darse caidas en la demanda, igualmente se puede
comprar cemento en aquellos lugares cuyo precio ha descendido y venderlo en

aquellos que devenguen una mayor rentabilidad.
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Sin embargo algunas caracteristicas de los modelos por procesos se encuentran
implicitas dentro de la internacionalizacion de Cemex, pues esta compafiia decide
en un primer momento ser lider en su industria local antes de exportar al mercado
estadounidense, un mercado desarrollado cercano, para continuar su proceso

hacia Espafia, en donde realiza sus primeras adquisiciones.

De igual forma cabe resaltar la importancia de las redes dentro de su proceso,
pues es a través de estas que logran transferirse las mejores practicas de cada
una de las sucursales a la totalidad de la compafia, ademas del desarrollo de
invenciones que se adapten a los mercados locales y que permitan una

diferenciacion de la compafia frente a sus competidores.
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Gréafico 13. Ruta de Internacionalizacién - Cemex
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Fuente: Modelo de Internacionalizacién de Empresas. Tomado de Aproximacion al proceso de

internacionalizacion de las empresas: El caso Colombiano. Andrés Mauricio Castro, 2009.
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5.2. CEMENTOS ARGOS Y LAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACION

Cementos Argos es una comparfia Colombiana con 77 afios de experiencia en el
mercado del cemento y agregados, iniciando sus actividades en el afio de 1934 en
Medellin, Colombia, mostrando que desde su comienzo tenia potencial para ser
una empresa multinacional exportando sus excedentes productivos hacia el
mercado de Estados Unidos, teniendo en la década de los afios cincuenta su

primer acercamiento a los mercados internacionales.

Desde sus inicios Argos se ha caracterizado por tener una estrategia enfocada en
obtener participacién de otras compaifiias o adquirirlas para vincularlas a ella y
aumentar su participacion en los mercados a los cuales pretende ingresar. De
igual forma, desde el afio 2003 optd por implementar una estrategia de reforma
estructural de la organizacion que le permitiera llegar a un proceso de fusion,
ademas, de iniciar adquisiciones y participaciones en compafiias cementeras

establecidas en otros paises.

A continuacion se realizard un analisis en el cual se apliquen los modelos de
internacionalizacion expuestos inicialmente, al proceso de expansién que ha
llevado a cabo Cementos Argos, indicando las etapas que han seguido en este

proceso.

5.2.1. Modelos Econdmicos

De acuerdo con la teoria econdmica de Dunnig, las empresas deben satisfacer
cuatro preceptos esenciales para realizar su proceso de internacionalizacion, esto

teniendo en cuenta los beneficios econémicos que pueda traerle dicha expansion.

1. La primera condicién por cumplir es que las empresas deben tener ventajas
sobre las organizaciones locales de su mismo sector. Argos cumple con este
primer precepto debido a que, cuando decidié expandirse internacionalmente

era el lider del mercado nacional teniendo la mayor participacion del mismo, y
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contando con presencia en cada region del territorio nacional con plantas
cementeras distribuidas por todo el pais, con el fin de abastecer la demanda de
cada geografia con la planta mas cercana.

Este hecho ayudo a que en la actualidad Argos siga siendo el lider del mercado
colombiano y cuente con mayor presencia de plantas productivas en el territorio
nacional.

Adicionalmente, Argos fusiond sus tres compafiias de transporte en una sola
aprovechando las ventajas en costos que da el hecho de tener una flota propia
de transporte, pues debido a los problemas de infraestructura en Colombia, los
costos logisticos adquieren un gran peso dentro del precio final del cemento,
ademas de permitir una integracion vertical de sus operaciones.

Otra ventaja que tiene sobre sus competidores, es que ha estado siempre
establecida en un entorno de conflicto armado con presencia de grupos al
margen de la ley, con los cuales ha establecido conversaciones para permitir el
correcto funcionamiento de las actividades productivas, situacion que no se ha
dado con Cemex ni Holcim haciendo evidente la experiencia y conocimiento del
mercado nacional que ha adquirido Argos a lo largo de estos afios de
operacion, ademas, de haber aprendido como hacer crecer una organizacion
dentro de un entorno conflictivo.

2. El segundo requisito para satisfacer y teniendo en cuenta la teoria de la
internalizacion, es que hayan ventajas de establecerse en el exterior y que sea
mas rentable explotar estas ventajas internamente que no vendiéndolas o
cediéndolas a un tercero. En el caso de Argos, una de las ventajas de
establecerse en el exterior es que se puede diversificar el riesgo y se pueden
aprovechar las fluctuaciones del ciclo econémico de cada pais contando con
que cuando una economia esté en contraccion habra otra que esté en
expansion equilibrando las operaciones internacionales. Esto es importante,
entendiendo que el sector del cemento esta estrechamente vinculado al sector

de la construccién y este a su vez al crecimiento de una economia.
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Por otro lado, las ventajas que adquirié Argos a nivel interno fueron el aumento
de la sinergia entre las tres divisiones del negocio definidas como cemento,
concreto y logistica, que son resultado de la fusion de varias compafias
pertenecientes a cada division. Este suceso favorecio la disminucion de los
costos a través del manejo de las economias de escala.

En tercer lugar, se tienen en consideracion los aportes realizados por Vernon y
Kojima referentes a las ventajas de la localizacion de la produccion o una parte
de ella en el exterior. En el caso de Argos la ubicacién de sus plantas en el
Caribe, Estados Unidos y Colombia le brinda ventajas de costos de transporte y
comunicaciones a nivel internacional, debido a las distancias relativamente
cortas que hay entre estos paises lo que facilita la comercializaciéon de cemento
para la elaboracién de concreto.

De igual forma, Argos pretende aprovechar de manera sustancial los factores
macroecondémicos de cada pais teniendo en cuenta el crecimiento econémico
del pais, que se ve reflejado en el sector de la construccién tanto de vivienda
como de proyectos de infraestructura, como es el caso de paises del Caribe y
Centroamérica como Panama, que tiene proyectada la ampliacion del Canal de
Panama.

Por dltimo, la estrategia de Argos de adquirir empresas en otros paises
pertenecientes al mismo sector, permite aprovechar la experiencia y
conocimiento de mercado que tienen dichas compafias, apoyando la
generacion de nuevo conocimiento y un posible crecimiento vertiginoso en el
pais destino.

Finalmente, la cuarta condicion establece que el proceso de
internacionalizacion debe ir de acuerdo con la estrategia de la empresa a largo
plazo.

Para Argos, uno de los pilares de la estrategia corporativa desde el punto de
vista de sostenibilidad es la generaciéon de valor para cada uno de sus grupos
de interés, en este caso para sus accionistas, aprovechando la capacidad

financiera que le brinda su soélido portafolio de inversiones. Adicionalmente,
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busca seguir siendo el lider en el mercado colombiano con una fuerte
presencia en el exterior a través de la compra parcial o total de plantas

productoras de cemento y concreto.

Habiendo definido lo anterior, se concluye que la generacion de valor para los
accionistas, el liderazgo en el mercado nacional y el reconocimiento a nivel
internacional como una de las cementeras o inversionistas mas importantes,
hacen que el proceso de internacionalizacién de Argos sea armonico con la

estrategia propuesta para el largo plazo de la misma.

5.2.2. Modelos por Procesos

Estos modelos por procesos, toman el desarrollo de la internacionalizacion como
una serie de etapas por las que debe atravesar una empresa, para obtener
experiencia y conocimiento acerca del mercado al cual se va a dirigir. A
continuacion se analizaran los diferentes modelos por proceso para el caso de

Argos:

5.2.2.1. Modelo de Uppsala

Este modelo propone cuatro etapas dentro de las cuales se desarrolla la
internacionalizacion de una empresa, pero de manera gradual en la que cada

etapa se va adquiriendo mas conocimiento y experiencia del mercado objetivo.

La primera de ellas, son las actividades esporadicas o no regulares de
exportacion, que para el caso de Argos se presentan cuando en la década de los
afios cincuenta, la empresa inicia un tipo de exportaciones no frecuentes al
mercado de Estados Unidos pero sin la intencion de inundar el mercado, si no que
por el contrario eran exportaciones marginales, lo que quiere decir que estas
actividades se realizaban con los excedentes de produccion que tenia la

cementera en Colombia.
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En segundo vy tercer lugar, se encuentran las etapas de exportacion a través de
representantes independientes y el establecimiento de sucursales comerciales, lo
gue no sucede con Argos debido a que de la fase uno pasa a la cuatro que es el
establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero. Para este caso es
mas precisamente la adquisicion de operaciones productivas en otros paises,
iniciando con la compra de la planta concretera Southern Star en Texas, Estados

Unidos.

La compra de plantas productivas en otros paises es una actividad comun en este
sector, y para Argos es sindénimo de facilitarle el crecimiento y competitividad de
sus productos en otros mercados, ademas, de disminuir los costos de transporte
del cemento manejando la integracion vertical de procesos y las economias de
escala, no afectando asi el precio final del producto al consumidor. Asimismo se
tiene presente que dadas las especificaciones del producto transportado, las
actividades de logistica terminan teniendo un peso muy importante dentro del

precio del cemento o concreto.

Finalmente, Argos dio continuidad a su estrategia de adquisiciones obteniendo
mas conocimientos y experiencia en los mercados internacionales, expandiendo a
Su vez sus operaciones, teniendo en cuenta el potencial de crecimiento del
mercado al cual decide incursionar, las facilidades de infraestructura portuaria y
para transporte terrestre, disponibilidad de recursos estratégicos y ventajas de
comercializacion de cemento, concreto o agregados entre los paises en los cuales
tiene establecidas sus operaciones. Estos mercados a los cuales decide entrar, no
necesariamente tienen una distancia psicologica reducida si no que por el
contrario, debido a su estrategia de rompimiento de paradigmas y barreras,
buscan establecerse en mercados que ofrezcan crecimientos econdmicos
significativos y que aporten a la empresa ventajas que permitan su desarrollo
sostenible, realizando primero estudios de mercado que evallen las mejores
empresas del sector para su posterior adquisicion, sin tener en cuenta cuales de

ellas se encuentren en venta en el momento en que Argos decide entrar al pais.
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5.2.2.2. Modelo de Innovacién

La expansion de Argos se dio debido principalmente a motivaciones econdémicas
queriendo obtener mayores beneficios para entregar de esta manera mayor valor
a sus accionistas, ademas, de querer adquirir experiencia para competir con mas
ventajas contra las multinacionales que comenzaron a entrar en el mercado

nacional.

Propiamente la iniciativa de Argos de expandirse internacionalmente no se
considera como una innovacion, los elementos innovadores en este caso son
primero, el deseo de romper barreras culturales e idiomaticas y percepciones
empresariales que se tienen frente al tema de la internacionalizacion hacia paises
con distancias psicolégicas considerables, considerando también las desventajas
y condiciones a nivel social en las que se debe desarrollar una empresa
colombiana, y segundo, la persona lider que propicio este proceso de expansion
internacional, lo que se dela misma manera, se considera como un proceso de

innovacion.

Propiamente el proceso de innovacion tecnoldgica se presenta en tres etapas
definidas como la etapa de imitacion, imitacion creativa (adaptacion) e innovacion

tecnoldgica.

Argos por su parte, hace evidente la etapa de la imitacién en el momento en que
seguia el patron del sector con las adquisiciones de plantas productivas a lo largo
del pais y la comercializacién del cemento con la presentacion de cada empresa
de las cuales era propietaria Argos. Sin embargo, esta etapa es superada cuando
la empresa inicia el proceso de fusion de las compafias cementeras, concreteras
y de transporte, integrando verticalmente las actividades del negocio para manejar
bajos costos y las economias de escala. Ademas, en el momento en que se
fusionan las marcas de las ocho cementeras en una sola para diferenciar el
producto dentro del mercado, se da inicio a la etapa de imitacion creativa, después

de haber tenido un previo proceso de aprendizaje.
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En la fase de imitacidn creativa, Argos fortalecié su estrategia comercial buscando
diferenciar sus productos y generar a su vez recordacién en la mente de los
consumidores, fidelizandolos a la marca. A pesar de que el cemento es un
commodity se buscan las innovaciones en los distintos procesos de la cadena
productiva de este bien. En este caso el desarrollo e implementacion de la
estrategia de mercadeo y comercial, y el enfoque que se les da hacia el cliente

final son los factores innovadores dentro de este proceso.

De igual forma, las fuentes que busca Argos para la generacion de energia
también hacen parte de la imitacion creativa, junto con los mecanismos de ahorro
o reutilizacién de recursos naturales, garantizando el cumplimiento de una de las

promesas de valor definidas dentro de su modelo de sostenibilidad.

5.2.2.3. Modelo de Ciclo de Vida del Producto

En el modelo de ciclo de vida del producto, se relaciona la etapa del proceso de
internacionalizacion de la empresa, con la fase de desarrollo en la cual se
encuentre el producto que esta comercializa. A continuacion se aplica el modelo

del ciclo de vida del producto al caso de Argos:

Tabla 20. Ciclo de Vida del Producto - Cementos Argos

Etapas del Etapa de

_ . . . o Descripcion
ciclo de vida internacionalizacién

Introduccién | Orientacion hacia el | Inicialmente, Argos lleva a cabo su
pais de origen proceso de expansién a nivel nacional,
creando y adquiriendo compafias
cementeras que le permitieran satisfacer
la demanda de cemento y concreto en
todo el pais, teniendo la presencia de
una planta productora en cada region

geografica.
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Crecimiento

Orientacion hacia los
principales paises

industrializados

La orientacién hacia mercados
extranjeros por parte de Argos,
comienza no formalmente en la década
de los afios cincuenta cuando decide
realizar  exportaciones  esporadicas
marginales hacia Estados Unidos, lo que
qguiere decir, que los excedentes de
produccion que tenia en el mercado
local, los enviaba al mercado
norteamericano para quedar con cero
inventario. Este proceso inicial de
exportacion no fue plenamente

consciente.

Madurez

Relocalizaciéon de la

inversion directa

En esta etapa las empresas buscan
reubicar las plantas de produccion en
otros paises para evitar el hacinamiento
y la saturacion del mercado en el cual se
encuentran establecidas, y aprovechar
menores costos de produccién en otros
mercados. Para el caso de Argos, esta
no busca desplazar las actividades
productivas de los paises en los que se
encuentra, si no que por el contrario
utiliza estas para abastecer de materias
primas aquellas que estan en paises
donde Argos no tiene produccion de
cemento 0 extraccion de recursos
estratégicos. Por el contrario, la empresa

continda expandiéndose a nivel regional
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para consolidar mercados y seguir
siendo lider aprovechando ventajas
como la localizacion estratégica de

plantas y puertos maritimos.

Declive Abandono del pais de | Esta ultima etapa no aplica para Argos,
origen pues por el contrario, lo que esta busca
es fortalecer su presencia en el mercado
colombiano por medio de la adquisicion
y expansion de plantas a lo largo del
territorio nacional. Adicionalmente,
gracias a que el sector del cemento esta
estrechamente ligado con sector de la
construccién y el crecimiento econémico
de un pais, la demanda de este nunca
sera nula por lo que nunca se
abandonara un mercado a no ser que las
condiciones del entorno sean adversas

para la operacion de las plantas.

Fuente: Suarez Ortega, 1999 Complementada por los autores Wendy Romero Rozo y Lady Alvarado Barrueto, 2011.

5.2.3. Modelos por Redes

A nivel regional, Argos es una de las empresas lideres en la industria del cemento
con presencia en mercados del Caribe, Centro y Norteamérica. Gracias a su
estrategia de adquirir compafiias del mismo sector en otros paises, esta ha creado
una red de compafias que le permiten tener un flujo libre y constante de
informacion que le ayudan a adquirir conocimientos de cada uno de los mercados
en los que tiene presencia. Ademas de aprovechar estas redes para obtener
conocimientos, las utiliza para obtener ventajas logisticas y de comunicacién

facilitando la comercializacion de cemento como materia prima para la elaboraciéon
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de concreto a lo largo de la zona Caribe y Estados Unidos, disminuyendo sus
tiempos de entrega y ahorrando costos de transporte.

De igual forma, dado que la sostenibilidad es un pilar de la estrategia corporativa
de Argos, se realiza la semana de la sostenibilidad en la que participan los
empleados de cada region, en pro de aportar ideas que ayuden a hacer mas
eficiente el proceso productivo y de extraccion de la compafiia, siguiendo
lineamientos y estdndares internacionales, para actuar éticamente y
contrarrestando el impacto ambiental que se pueda generar en las zonas en las
cuales esta establecida, ademas, de cumplir con las promesas de valor que hace
a todos sus grupos de interés a lo largo de todas las zonas geograficas que

comprenden sus actividades operativas.

5.2.4. Conclusién del Proceso de Internacionalizaciéon de Argos

El proceso de internacionalizacion de Cementos Argos se encuentra mayormente
marcado por los modelos economicos, pues pretende obtener una mayor
rentabilidad buscando mercados con altos indices de crecimiento,
independientemente de la distancia psicolégica que haya entre su mercado de
origen y los de destino o la etapa en la que se encuentre el producto dentro del
ciclo de vida del mismo. Adicionalmente, las exportaciones que se realizan por
Argos son basadas en los indices de rentabilidad que le pueda ofrecer el mercado,
pero en su gran mayoria la estrategia estd enfocada en la expansion de mercados
a traves del establecimiento de sus actividades productivas.

Como ya se mencion6é anteriormente, la adquisicion de plantas en el exterior
obedece al aprovechamiento de ventajas como menores costos de produccion y
logisticos a nivel de transporte, asi como la rentabilidad y el crecimiento que

pueda ofrecer el pais de destino.

A pesar de las motivaciones econdémicas presentes en la internacionalizacién de

Argos, también se encuentran definidas etapas de los modelos por procesos. Esto
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se refleja en la consideracion de ser lider primero a nivel nacional con una
estructura fuerte que le permitiera competir en el exterior, y la busqueda de

exportaciones con alta rentabilidad.

Del mismo modo, el modelo de redes también se encuentra enmarcado dentro de
la estructura de la empresa, mostrando la integracion que hay entre todos los
miembros, el trabajo colectivo en favor de la sostenibilidad de la empresa, el flujo
de informacion entre regiones y miembros de la organizacion, tomando como
ejemplo la oportunidad que tuvieron los presidentes de las ocho cementeras
colombianas antes de la fusién, que a través de la red que formuldé Argos,
pudieron llegar a conocer las demas organizaciones y finalmente, se hace
evidente el flujo de bienes y materias primas entre las distintas regiones
geograficas gracias a la ubicacién estratégica de las plantas y los puertos,
generando una red logistica que ayuda a la disminucion de costos de transporte y

de los tiempos de respuesta.
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5.3.HOLCIM Y LAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACION

Holcim se funda en 1912 en Suiza y comienza su proceso de expansion e
internacionalizacion en 1923, este proceso se da de manera temprana debido a
que desde sus inicios busco ser una compaiiia lider a nivel mundial, sin importar
las condiciones del entorno; tal es el caso de la segunda guerra mundial, pues a
pesar de este fenOmeno, continué con su expansion hasta convertirse en la

compafiia del sector con mayor presencia global.

Su estrategia se basa en tres pilares fundamentales el enfoque en sus productos,
el equilibrio entre el liderazgo local y las politicas globales y la diversificacion
geografica, apoyados en el desarrollo sostenible, la innovacién, la responsabilidad

social y la gente hacia la creacion de valor.

A continuacion se muestra cdmo el proceso de internacionalizacion y expansion se
desarrolla a través de los modelos de internacionalizacion mencionados

anteriormente.

5.3.1. Modelos Econémicos

Segun Dunning deben cumplirse 4 condiciones basicas para llevar a cabo un
proceso de internacionalizacion en las que se resumen los 4 modelos econémicos,

para Holcim estas teorias se aplican como sigue a continuacion:

1. Segun la teoria de la monopolizacion, las empresas deben poseer ciertas
ventajas en su pais de origen para poder internacionalizarse, sin embargo
Holcim no cumple con esta condicion, pues en sus inicios contaba Unicamente
con una planta en su pais de origen en Holderbank y debido a la estrechez de
este mercado es que decide internacionalizar sus operaciones como una
oportunidad para su crecimiento. Es mas tarde en el afio de 1986 cuando
adquiere el 50% de participacion de su mercado local, con la adquisicion de la
compafiia suiza Ostschweize Zementwerke AG, acercandose un paso mas al

liderazgo de este mercado.
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2. Segun la teoria de la internacionalizacion, se deben cumplir dos condiciones
para que una empresa decida expandirse, la primera es que existan ventajas
de establecerse en el exterior y la segunda que sea mas rentable para la
compafiia internalizar estas ventajas que no cederlas o venderlas a otra. Para
Holcim era mas rentable establecerse en otros mercados debido a la debilidad
y estrechez de su mercado interno, de igual forma iba a obtener mayores
ganancias al expandirse a nivel mundial, creando una red que aprovechara
fluctuaciones ciclicas que no vendiendo sus operaciones a otra compafia.

3. La teoria macroeconémica dice que deben existir beneficios y ventajas al
establecerse en el extranjero. Holcim cumple esta condicion, pues al
internacionalizarse buscaba, en sus inicios, paises cercanos con similitudes
culturales que le permitieran expandir sus operaciones e incrementar sus
ganancias, tales como Holanda y Bélgica seguidamente buscaba mercados
como India, mercados latinoamericanos y mercados asiaticos como China de
rapido crecimiento y demanda debido a sus altas necesidades de
infraestructura.

En muchas ocasiones Holcim realiza este proceso a través de alianzas
corporativas en las que gradualmente adquiere acciones de pequefas
compafiias extranjeras, hasta que logra obtener la mayor participacion de éstas
y por lo tanto el mayor poder en la toma de decisiones.

De igual forma, la localizacion a nivel global le permite diversificar el riesgo de
sus operaciones aprovechando las fluctuaciones econémicas ciclicas de los
paises.

4. La cuarta condicidén propuesta por Dunning, dice que el proceso de expansion
internacional de una empresa debe realizarse siguiendo la estrategia de la
compafiia y para Holcim uno de los pilares de su estrategia es el de la
diversificacion geogréfica y liderazgo local de sus actividades apoyado en

programas de sostenibilidad, desarrollo social y protecciébn medioambiental,
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haciendo que este factor sea parte de su estrategia y por lo tanto un impulsor

de su actividad internacional.

A continuacidon se muestra el grafico que resume la estrategia a seguir por el
grupo Holcim, mostrando la diversificacion geografica como uno de sus pilares

fundamentales:

llustracion 10. Casa Estratégica Holcim - Pilares para la Creacién de Valor

w
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Fuente: Pagina oficial de Holcim [en linea] [Consultado el 2 de diciembre de 2011]. Disponible en:
http://www.holcim.com/en/about-us/holcim-strategy.html

5.3.2. Modelos por procesos

En los modelos por procesos la internacionalizacion se da a través de una serie de

pasos graduales, para Holcim se dan como se muestra a continuacion:

5.3.2.1. Modelo de Uppsala

Este modelo se desarrolla en cuatro etapas: en la primera se realizan
exportaciones esporadicas hacia el exterior, en la segunda las empresas exportan
a través de intermediarios, en la tercera se establecen en otros paises por medio
de sucursales, y en la cuarta se constituyen unidades productivas en el extranjero.
Sin embargo, Holcim pasa directamente a la Ultima etapa comprando la compafia
holandesa Nederlandsche Cement Industry y la compafiia Belga Cement of

Obourg en 1923, paises con una cercania geografica y cultural, bastante corta.
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Sin embargo para Holcim, su incursion en algunos mercados en desarrollo se ha
llevado a cabo a través de joint ventures, comprando acciones y participaciones en
mercados extranjeros como es el caso de las compafias que se muestran a

continuacion:

Tabla 21. Participacion de Holcim en Compafias Asociadas

Principal associated companies

Region Company Country of incorporation Participation
or residence (voting right)

North America Lattimore Materials Company, L.P. USA 49.0%
Latin America Cementos Progreso S.A. Guatemala 20.0%
Africa Middle East AfriSam (Pty) Ltd" South Africa 15.0%
Lafarge Cement Egypt S.AE. Egypt 43.7%

United Cement Company of Nigeria Ltd Nigeria 35.9%

Asia Pacific Espandar Cement Investment Co. (P.J.5.) Iran 49.9%
Huaxin Cement Co. Ltd. China 39.9%

Fuente: Third Quarter Interim Report 2011 Holcim Ltd, [en linea] [Consultado el 2 de diciembre de 2011]. Disponible en
http://www.holcim.com/uploads/CORP/2011 Q3 e web 01.pdf

En algunas ocasiones en estas compafiias se busca adquirir la mayor cantidad de

acciones para incrementar el poder en la toma de decisiones.

Seguidamente continla su proceso de expansion en paises desarrollados y
finalmente paises latinoamericanos, paises como la India y China con unas altas

necesidades de crecimiento e infraestructura

5.3.2.2. Modelo de innovaciéon

La capacidad de innovacion tecnoldgica se da en tres etapas: imitacion, imitacion

creativa e innovacion tecnoldgica.

En el momento en que Holcim ingresa a un pais nuevo no realiza un proceso de
imitacion en si, si no que trata de ofrecer un portafolio de productos acorde con el
mercado, asi si es un mercado maduro, se trata de realizar una integracion vertical
para ofrecer una mayor cantidad y variedad de productos, en cambio en paises en

desarrollo el producto de mayor venta es el cemento. De acuerdo a esto se
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realizan innovaciones tratando de adaptar el portafolio de productos y servicios a

cada pais.

De igual forma un equipo de expertos trabaja durante varios meses para lograr un
proceso exitoso de integracion buscando mejorar la eficiencia y recortar los

costos, alineandolos a las mejores practicas de la compainiia.

En un esfuerzo por poder satisfacer las necesidades de los clientes a nivel local,
Holcim se encarga de trabajar en conjunto con las universidades, con los
principales institutos de investigacion en desarrollo y con expertos a nivel interno
para crear productos innovadores que sean amigables con el medio ambiente; lo
gue podria ser tomado como la tercera etapa del modelo de innovacion, en el que
se involucran ademas de la empresa actores externos en el proceso de

innovacion.

Holcim es pionero en el desarrollo de proyectos de sostenibilidad, su capacidad de
innovacion en este ambito lo ha llevado a crear combustibles alternativos, el uso

de nuevos tipos de materias primas que reduzcan las emisiones de CO2.

5.3.2.3. Modelo de ciclo de vida del producto

En este modelo se busca relacionar las fases del ciclo de vida del producto con el

proceso de internacionalizacion, en el caso de Holcim se muestra a continuacion:

Tabla 22. Ciclo de Vida del Producto - Holcim

Etapas del Etapa de

_ . . . o Descripcion
ciclo de vida internacionalizacién

Introduccién | Orientacion haciael | En un principio Holcim no orienta su
pais de origen produccion a su pais de origen, debido a
la estrechez del mercado, sino que
decide expandir su potencial en otros y

aumentar la participacion en su mercado
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local a un 50% en afos posteriores, con
la adquisicibn de la compafiia

Ostschweize Zementwerke AG.

Crecimiento

Orientacion hacia los
principales paises

industrializados

Holcim inicia  su proceso  de
internacionalizacion en 1923 con la
adquisicion de plantas en Holanda y
Bélgica y continda con Egipto y Grecia,
todos ellos paises industrializados

similares a su mercado local.

Madurez

Relocalizacion de la

inversion directa

Holcim continua sus operaciones en los
paises en los que se encuentra
establecido, hasta llegar a un total de
aproximadamente 70 paises, es decir
gue no hay relocalizacion de su inversion
directa, sin embargo muchos de sus
ultimas adquisiciones son en mercados
emergentes cuyas proyecciones de
demanda son crecientes, haciendo que
Holcim incremente su capacidad de
produccién en India, México, Rusia,
Ecuador y Colombia, entre otros.

Declive

Abandono del pais de

origen

Holcim no abandona su pais de origen,
pero si unos de los mercados
latinoamericanos en los que habia
incursionado, como en el caso de
Panama, Venezuela entre otros, debido
a la inestabilidad politica de éstos.
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De igual manera tratando de anticipar la
crisis financiera de 2009 decide
suspender actividades o cerrar algunas
de sus plantas en Europa y en estados

Unidos.

Fuente: Suarez Ortega, 1999 Complementada por los autores Wendy Romero Rozo y Lady Alvarado Barrueto, 2011.

5.3.3. Modelo por Redes

Holcim en la actualidad es la compafiia de cemento, concreto y agregados con
mayores sucursales a nivel mundial, posicionado en aproximadamente 2500
locaciones, su diversificacidbn geografica le permite la creacion de una red que
aprovecha las fluctuaciones ciclicas de cada uno de los paises en donde se ubica.
De igual forma su posicionamiento a través de esta red hace que le sea posible la
estandarizacion de procesos, de produccion y distribucion, asi como temas medio
|77’

ambientales y de responsabilidad socia gue son uno de los pilares

fundamentales de su estrategia.

Posee igualmente una estrategia de gobernabilidad corporativa que define el
proceso de gerencia y la organizacion, tratando de asegurar la transparencia en la
gerencia y la creacién de valor, siendo esta la base de la credibilidad del grupo y

reputacion a través de su red.

A pesar de que cada una de las compafiias del grupo se encuentran encargadas
de la implementacién de las mejoras operativas, estas reciben soporte por parte
de Holcim Group Support Ltd y por los centros regionales de servicio, haciendo
mas factible la trasferencia de las mejores practicas y conocimientos a través de

todas las empresas pertenecientes al grupo.

77
Comparar con: Third Quarter Interim Report 2011 Holcim Ltd, Op. cit. p.5
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Igualmente se encuentra Holcim trading, una compafiia lider dedicada a el
comercio de productos de cemento, con sede en Madrid, Singapur, Dubéi y
Lugano, ofrece importacion y exportacion de servicios a terceros y a empresas del
grupo Holcim®, ayudandolas a comprar y vender productos fuera de su mercado,

creando una red de comercializacion.

5.3.4. Conclusién del Proceso de Internacionalizacién de Holcim

A través de la aplicacion de los modelos de internacionalizacion al proceso de
expansion de Holcim, se pudo ver que la internacionalizacion de esta compaifiia se
vio fuertemente marcada por las teorias econdmicas ya que, desde que dio inicio
con esta en el afio de 1923, sus planes siempre fueron impulsados por
motivaciones econoémicas. Ejemplo de ello es que, las primeras compafiias que
Holcim adquiri6 en Bélgica y Holanda fueron para evitar la estrechez de su
mercado de origen dando paso a un mayor crecimiento. De igual forma, adopté el
método de adquirir participaciones en otras compafiias lo que le permitid
consolidarse en el tiempo como una de las empresas lideres en el mercado de su
pais y con mayor presencia alrededor del mundo; ademas, se dio cuenta que
establecer sus operaciones en el exterior era mas rentable que venderlas a otra
compainiia, lo que adicionalmente le facilitdé aprovechar su expansién en periodos

de entreguerras ayudandole a su estabilizacién econdémica.

Igualmente, esta expansion a nivel internacional da mayor soporte a las finanzas
de Holcim ayudandole a soportar las fluctuaciones econémicas de cada mercado y

diversificando el riesgo de tener establecidas sus operaciones en un solo pais.

Por otro lado, Holcim alinea la internacionalizacion con su estrategia puesto que
dentro de esta, se encuentra contenida la diversificacion geogréafica de la empresa.
De igual forma, esta alineacion se observa también en la forma en que enfoca sus

productos a los distintos mercados a los cuales ingresa. Ejemplo de ello, es que

78
Comparar con: Pégina oficial de Holcim: [en linea] [Consultado el 13 de diciembre de 2011]. Disponible en http://www.holcim-

trading.com/en/about-us.html
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en mercados emergentes comercializa el cemento que es el producto mas
empleado en estos, y en paises desarrollados busca integrarse verticalmente para
hacer de sus actividades procesos mas eficientes, al mismo tiempo que ofrece un

portafolio de productos mas diversificado y con mayor valor agregado.

A pesar que la internacionalizacion de Holcim no se cifie estrictamente a las
etapas que explican los modelos por procesos y se salta algunas de ellas en su
expansion internacional, si es evidente que tanto en Holcim como en la mayoria
de los casos de internacionalizacion, las empresas han llevado a cabo fases
previas. En algunos casos no ha sido instantaneo el establecimiento de plantas
productivas en el exterior aunque, mediante el analisis de Argos, Holcim y Cemex
ha sido claro que en el sector del cemento el mejor método y el mas adoptado por
las compafias de la industria, es el ingreso a nuevos paises por medio de la
adquisicién ya sea completa o de participaciones en las empresas pertenecientes
al mercado al que se pretende penetrar, buscando aprovechar el posicionamiento
y la cobertura que estas tengan dentro sus mercados. Después de haber
ingresado de esta forma, tal y como hace Holcim, se consolidan todas las
empresas que sean de su propiedad poniéndoles su marca, logrando posicionarse

como uno de los lideres en el mercado destino.

Finalmente, el establecimiento de distintos tipos de redes a nivel mundial le facilita
a Holcim el aprovechar varias ventajas. Primero, dado que Holcim tiene gran
presencia a nivel mundial, aprovecha positivamente las fluctuaciones del ciclo
econOmico tener con universidades que le permiten el desarrollo de nuevos
métodos para la que establece Holcim a lo largo del mundo con universidad

pretenden
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Gréafico 15. Ruta de Internacionalizacién - Holcim
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Fuente: Modelo de Internacionalizacién de Empresas. Tomado de Aproximacion al proceso de

internacionalizacion de las empresas: El caso Colombiano. Andrés Mauricio Castro, 2009.
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6. DESARROLLO DEL PATRON DE INTERNACIONALIZACION
PARA EL SECTOR CEMENTERO EN COLOMBIA

De acuerdo con la informacion considerada anteriormente, se realizara un analisis

para las empresas competidoras en el mercado cementero colombiano, que

permita determinar un patron de comportamiento para establecer una ruta de

internacionalizacion desarrollada por este sector en Colombia, a través de la cual

se muestren las etapas por medio de las que las tres empresas tenidas en cuenta

en este trabajo, llevaron a cabo su proceso de expansién internacional.

Dicha ruta de internacionalizacién y las etapas tenidas en cuenta, se estableceran

de acuerdo con el modelo de internacionalizacion desarrollado por el Profesor

Andrés Castro en su libro “Aproximacion al proceso de internacionalizacion de las

empresas: el caso colombiano” (2009).

Etapa inicial: en esta etapa se tiene en cuenta la decisiéon que deben tomar las
empresas, de establecer sus actividades productivas en el exterior 0 a traves
de presencia comercial. Para el caso de estas tres empresas y en este sector,
se resuelve primero establecer las actividades productivas en el otro pais
evaluando los costos de transaccion y las ventajas que el mercado elegido
trae.

Posteriormente, se deben evaluar los costos que conlleva realizar estas
operaciones tendiendo hacia la reducciéon principalmente de los costos de
transaccion, ademas, de tener en cuenta dentro de dicho analisis, qué ofrece el
mercado, su crecimiento y las ventajas que tiene la empresa en éste. A partir de
esto, continua la definicion del enfoque hacia mercados internacionales.

En el caso de Argos, uno de los factores analizados fueron los costos de
transporte y logisticos, pero mas que ello, tuvieron en cuenta las perspectivas
de crecimiento del mercado al cual pretendian entrar, y las ventajas y
rentabilidad que podia ofrecer el establecimiento de actividades productivas o la

adquisicién de una nueva compafia en otros paises.
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Para el caso de Cemex, se tuvo en cuenta primero a nivel interno la
participacion dominante en el mercado nacional, factor que le permitiera tener
un flujo de caja suficiente y necesario para adquirir compafias en el exterior
gue la ayudaran a expandirse mas velozmente en mercados internacionales.

Por parte de Holcim, la principal motivacion para expandirse, mas alla que
evaluar los costos, fue la estrechez del mercado en el que se encontraban por
lo que vieron mayores posibilidades de crecimiento en mercados

internacionales.

Etapa 1. Exportacion: en esta etapa es determinado el tipo de exportacion que

se realizara. Para el caso en estudio, esta etapa solamente aplica para Cemex
y Argos. Estas dos empresas tuvieron su primer acercamiento a mercados
extranjeros por medio de las exportaciones directas, coincidiendo en que el
pais de exportacion fue Estados Unidos, ademas de Venezuela, para la
situacion de Argos.

Argos inicia sus exportaciones en la década de los afios 50, sin embargo, no
eran exportaciones controladas ni con el fin de dominar el mercado, eran
excedentes de produccion que tenian en aquel tiempo, cuando la manufactura
de este era mayor que la demanda existente.

De otro lado, Cemex inicia exportando hacia Estados Unidos pero estas
exportaciones no son fructiferas debido a las medidas antidumping que pone el
gobierno contra las compafias extranjeras. A pesar de este fracaso, decide
posteriormente enfocarse en el mercado europeo, comprando dos de las
organizaciones mas importantes del mercado espafiol, dando continuidad
exitosa a su proceso de expansion.

Etapa 4. Produccion en el Exterior: ya pasada la etapa de exportacion directa,

se debe determinar si se tendra presencia comercial o de produccion en el
exterior.
Debido a los altos costos de transporte que se presentan en el sector

cementero, las compafias que lo conforman buscan tener plantas en los paises
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a los que se van a desplazar, al mismo tiempo, que procuran integrar los
procesos logisticos y de transporte dentro de su cadena de valor, para ofrecer
precios mas competitivos a sus clientes.

En adicion a lo anterior, dentro de esta industria las barreras de entrada son
muy altas por las grandes inversiones iniciales que se deben realizar, ademas,
por posicionamiento y rapida evolucion en un mercado, lo que mas efectivo
resulta es obtener participaciones en una compafiia para posteriormente
adquirirla en el pais destino.

Un ultimo factor influyente en este sector para decidir establecer la produccién
en el exterior, es la alta caducidad de los productos que dificulta la
comercializacidon por intermediarios o la exportacion de los mismos a los demas
paises.

Cementos Argos ha tenido su proceso de internacionalizacion a partir de la
adquisicibn completa o parcial de compafias productoras de cemento o
concreto en mercados extranjeros, y en ubicaciones estratégicas en las que
tenga facilidades portuarias y de transporte para descargue y transporte de
concreto y cemento, con el objetivo de expandir sus mercados y obtener
mayores ganancias.

Cemex por su parte busca la adquisicion de compafias como un medio para la
creacion de una red global, en la cual se aprovechen las fluctuaciones ciclicas
de los diferentes mercados para lograr un equilibrio y estabilidad financiera,
ademas del fortalecimiento de la compafiia a nivel global.

Finalmente, desde sus inicios Holcim ha sido una compafia con visién
internacional debido a su temprano desarrollo en el exterior, a pesar de las
dificultades que le ha presentado el entorno. La estrategia de expansion
internacional de Holcim en la actualidad, se basa en el establecimiento de sus
plantas productivas en mercados exteriores con el fin de reducir costos,

alcanzar mayores ganancias y mejorar su desempefio medio ambiental.

154



Gréfico 16. Patron de la Ruta de Internacionalizacion para el Sector
Cementero en Colombia
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internacionalizacion de las empresas: El caso Colombiano. Andrés Mauricio Castro, 2009.
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6.1. CARACTERISTICAS COMUNES EN EL PATRON DE
INTERNACIONALIZACION

De acuerdo con la grafica anterior se pueden determinar las etapas comunes que
consideraron las tres empresas en estudio para llevar a cabo su proceso de

internacionalizacion.

Como primera consideracion se puede definir que las tres empresas han tenido
una vision internacional importante a partir de sus inicios, basando el
establecimiento de sus actividades en el exterior en el andlisis de los beneficios
econdmicos que les puede traer la expansion de mercados, ya sean mayores

ganancias o la reduccién de costos.

Por otro lado, también se consideran las ventajas que tenia cada una de las
empresas a nivel interno al momento de expandirse. En el caso de Cemex y
Argos, dieron espera a tener una mayor experiencia en el mercado local y ser
lideres en él, para posteriormente establecer sus actividades en el extranjero,
mientras que Holcim llevé a cabo este proceso en una etapa temprana de su
desarrollo como compaifiia, lo que se debid a la estrechez del mercado en el que
se encontraba, y se concluye que por parte de las tres compafiias, siempre han
estado en la busqueda de su crecimiento como organizacion no solo en sus
mercados locales si no a nivel internacional, notando mayores beneficios en estos

ultimos.

Por otro lado, con excepcion de Holcim, las otras dos organizaciones si tuvieron
un proceso previo de acercamiento a los demas paises por medio de las
exportaciones directas, aunque, en el caso de Argos no fue deliberado ni para
tener control del mercado estadounidense ni venezolano, pues como se menciono
anteriormente, dichas exportaciones se dieron por los excedentes de produccion
gue presentaba la compafiia, mientras que Cemex vio el atractivo del mercado
norteamericano y la cercania que tenia a él, aunque estas no fueron provechosas.

Después de ello, decidieron establecer sus actividades a nivel internacional.
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Un factor importante por destacar y que es comun para el éxito de estas
compafias ya sea a nivel nacional o internacional, es que todas tienen como pilar
fundamental dentro de su estrategia la sostenibilidad como elemento de
crecimiento, pues, debido a las actividades primarias que desempefian para llevar
a cabo sus procesos productivos, deben tener en cuenta estandares
internacionales que se han determinado para realizar estas labores de una
manera ética y amigable con el medio ambiente y con las personas que estan

alrededor de estas y pudieran resultar afectadas.

Otro elemento importante de éxito en la expansion de las empresas de este
sector, esta dado por la diferenciacion y el valor agregado que procura darle cada
una a los productos que ofrecen, haciendo que cada uno de ellos tenga
caracteristicas especiales de acuerdo con el uso final para el cual se tenga
destinado. Ademas de esto, se ha implementado una estrategia de servicios que
complementen los productos como capacitaciones, formacion académica y
técnica, servicios de financiamiento, pagos en linea, etc., generando mayor

fidelizacién hacia la marca y la empresa por parte del cliente.

Por otro lado, existe una estrategia empleada por las tres empresas analizadas y
la que mayores resultados ha presentado al momento de hacer fructifero un
proceso de internacionalizacion, y es la penetracién de un mercado a través de la
adquisicion total o de participaciones de compafilas del mismo sector en los
mercados de destino. Esta estrategia, permite tener en muchas ocasiones, un
posicionamiento mas rapido y efectivo sin incurrir en mayores costos, ademas, del
conocimiento y la experiencia que tiene la empresa en el pais en el cual esta
establecida. Adicional a esto, sobre todo en los mercados locales que es donde se
vende cemento por sacos, se ha hecho de vital importancia la estrategia comercial
gue se emplee ya que, el hecho de hacer énfasis en el mercadeo del producto,
refuerza la generacion de recordacion en el cliente de la marca que quiere

comprar, aungue, en paises que no estan en vias de desarrollo esta estrategia
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aun no es muy marcada debido al hecho de que la mayoria del cemento y
concreto vendido, es a granel y no empacado.

La diversificacion del riesgo por su parte, se hace méas evidente en las estrategias
de algunas de las tres empresas analizadas sin querer decir que en las demas
este factor no se encuentre implicito, ya que, el tener plantas establecidas en otros
mercados da solidez y estabilidad al negocio como un todo, por medio del
aprovechamiento de las fluctuaciones de los ciclos econdmicos de cada pais,
entendiendo que el sector cementero esta estrechamente ligado con el sector de
la construccion, y este a su vez con el crecimiento econémico de una nacion. Por
ello, cuando el desarrollo econébmico de un pais esté contraido, se encontraran
otros que estén en expansion equilibrando las actividades de este negocio a nivel

mundial.

Finalmente, se encontraron algunas caracteristicas importantes por resaltar, y han
sido trascendentales en el desarrollo del proceso de expansion de Argos, Cemex y

Holcim. Estas caracteristicas se mencionan a continuacion:

e Cada empresa ha sabido controlar la distancia psicolégica que hay entre su
pais de origen y el de destino, adaptandose favorablemente a los cambios
culturales, idiomaticos, entre otros, haciendo de estos, sucesos positivos para
hacer prosperar sus negocios en cada mercado.

e Tanto Cemex como Argos Yy Holcim, procuran tener facilidades logisticas para
no afectar el precio final del producto dados los altos costos de transporte en
los que se incurre en este sector, y poder brindar un precio competitivo a sus
clientes.

e El tema de la sostenibilidad estd presente en la estrategia corporativa de las
tres organizaciones, convirtiendose en un pilar de vital importancia para el
crecimiento de estas desde un punto de vista ético y ambientalmente amigable.

e La innovacion, es otro elemento que se ha convertido en esencial tanto para

dar diferenciacion al producto que se ofrece al cliente, como para el desarrollo
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de procesos que hagan mayormente eficientes en todos sentidos, las plantas
de produccién teniendo en cuenta estandares internacionales.

Un dltimo componente, es la experiencia obtenida en el mercado nacional a
través de los afios pues, es bien sabido que para realizar un proceso de
expansion internacional es importante haber tenido significativa participacion
en el mercado local, para saber en qué medida se puede satisfacer la

demanda del pais destino.
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7. CONCLUSIONES

A partir del analisis de las diferentes teorias planteadas hasta el momento por los

tedricos acerca de la internacionalizacion, el proceso de expansion internacional

de cada empresa estudiada y el paralelo establecido entre las teorias, el modelo

determinado en el libro Aproximacion al proceso de internacionalizacion de las

empresas: el caso colombiano, nos ha permitido establecer las siguientes

conclusiones:

A pesar que hay modelos establecidos para procurar explicar de manera
generalizada la internacionalizacion de las compafiias, se noté con este
trabajo que dichos modelos no son aplicables en todos los tipos de
organizaciones pues, teniendo en cuenta que el tamafio promedio de la
mayoria de las empresas colombianas es pequefio, estas teorias son
dificilmente puestas en practica por estas compafiias y los procesos de
expansion que estas llevan a cabo pueden ser diferentes a los establecidos en
los modelos. Como ejemplo, se tienen las teorias expuestas, en las cuales no
se toma en consideracion la capacidad ni apalancamiento financiero que debe
tener una compafia pequefia, en el momento de ingresar a un mercado
extranjero en caso de tener que realizar altas inversiones iniciales para entrar a
competir en este.

Si bien se observd que los modelos de internacionalizacion establecidos
pueden presentar cambios no solo entre empresas pertenecientes al mismo
sector, sino que entre los mismos sectores pueden diferir aln mas aumentando
la complejidad en la precision de un Unico patron de comportamiento, cada uno
de ellos se puede complementar hasta llegar a concertar y concretar una
posible ruta de internacionalizacion generalizada que permita explicar dicha
etapa, mas exactamente adaptada en las empresas colombianas, la cual se
muestra y es determinada por Andrés Castro en su libro, Aproximacién al
proceso de internacionalizacion de las empresas: el caso colombiano. Este

modelo de igual forma, hace evidente que una sola teoria no es suficiente para
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definir la etapa de internacionalizacién de una compafia, por lo que se hace
necesario tener en cuenta las demas que pueden proponer elementos de los
que otras pueden carecer.

Para empresas de pequefia dimensién el proceso de internalizacion se vuelve
un reto, pues, entrar a mercados extranjeros en el sector cementero implica
lograr sobrepasar barreras de entrada no solo a nivel idiomatico, politico o
social, sino también economico en el ambito tanto macro como
microecondmico. Esto debido a las altas inversiones iniciales que se deben
realizar en infraestructura y tecnologia para llegar a ser competitivos dentro del
mercado al cual se pretende incursionar. Ademas de esto, deben cumplir altos
estdndares de calidad, exigentes normas medioambientales y hacer gran
énfasis en la innovacion de productos; debido a ello, las empresas
colombianas de menor tamafo experimentan en un inicio con el acercamiento
a mercados externos, a través de las exportaciones primeramente indirectas.

A pesar que en algunas compafiias los factores de éxito respecto a su proceso
de internacionalizacién no se hacen tan evidentes, hay un elemento que si se
hace visible y es comun entre las tres compafias analizadas en este trabajo,
es que si bien algunas de ellas llevaron a cabo un pequefio proceso de
exportacion, se hizo mas enfatica la expansion internacional a través de
adquisiciones ya sea, tanto de compafiias completas o de participaciones en
las mismas, y que se encuentran en mercados en el exterior a los cuales han
querido ingresar.

De acuerdo con el caso especificamente de Argos y las compafias
colombianas, uno de los primeros y mas dificiles retos por superar es tomar en
cuenta y expandirse a aquellos mercados que brindan mayor rentabilidad e
indicadores de crecimiento, sin hacer mayor énfasis en aspectos idiomaticos,
culturales, religiosos, politicos, entre otros, es decir, desatendiendo aspectos
de la distancia psicolégica entre los mercados de origen y destino. Se ha hecho
evidente, que las organizaciones colombianas siempre buscan primero

internacionalizarse a mercados con distancias psicologicas menores
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procurando disminuir el riesgo y la incertidumbre de expandir sus operaciones

internacionalmente.

8. RECOMENDACIONES

Algunas de las recomendaciones mediante las cuales se podria ampliar el tema de
investigacion son las siguientes:

Relacionar esta industria con el sector de la construccion pues, debido a la
estrecha relacion entre estos dos, es posible que la internacionalizacion de
las empresas de construccion y sus tendencias de crecimiento afecte las
comparfias cementeras ya sea aumentando o disminuyendo la demanda de
sus productos de acuerdo con el ciclo econdémico que estén afrontando.
Profundizar en este estudio el analisis de la industria nacional para
determinar los procesos de internacionalizacion llevados a cabo antes de
gue las compafias colombianas fueran adquiridas por multinacionales, para
lograr obtener un modelo que se ajuste mayormente a los casos de las
cementeras del pais.

Comparar con casos de paises en vias de desarrollo los procesos de
internacionalizacion nacionales, pues en muchas ocasiones se presentan
condiciones tanto econdmicas como politicas y sociales que dificultan el
crecimiento de aquellas compafias que quieran llevar a cabo su proceso de
internacionalizacién, y de igual forma, relacionar los factores de éxito de
estas empresas para saber similitudes entre cada situacion.

Establecer e investigar modelos de internacionalizacién que sean aplicables
a pequefas y medianas empresas puesto que la industria nacional esta
compuesta en su mayoria por compafiias de este tipo. Con esto se
pretende llegar a establecer con mayor precision las caracteristicas o
etapas que llevan a cabo dichas organizaciones pues, debido a factores
principalmente internos, la expansion de estas puede llegar a ser diferente
que la de empresas de gran envergadura.

Enfatizar en el impacto que tienen temas ambientales y de calidad en el
proceso de expansién de una empresa nacional, teniendo en cuenta que
por naturaleza los estandares de calidad de los productos colombianos no
son los mas altos y no cumplen a cabalidad con las especificaciones
exigidas por organismos de control internacional.

Se considera importante que haya presencia de entes nacionales
gubernamentales con el fin de brindar informacion veridica para el
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adecuado desarrollo de investigaciones que aporten ideas a cada sector
productivo del pais.
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