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Seccion 1. Introduccion

1.1.- Interés de la investigacion:

La creciente industrializacion de paises en vias de desarrollo pone de manifiesto la
pérdida de competitividad en algunos sectores de la industria en paises
desarrollados (Prahalad, 2004). Los crecientes costes laborales y energéticos, el
aumento de la presion medioambiental, el alto nivel impositivo que soportan las
empresas, el absentismo o conflictividad laboral son algunas de las variables que
reflejan el declive competitivo que se estd agravando con la actual situacion de
crisis (Ghemawat, 2007).

Por otro lado el tamano del mercado de varias industrias se ve dividido después de
un ciclo econémico expansivo que ha durado 10 afos en un pais como Espafa. Se
observa un exceso de capacidad productiva en toda la industria: automovil, acero,
construccion. En algunos casos, como la industria del cemento se estima que sobra
cerca del 50% de la capacidad de produccion instalada, es decir mas de 30 millones
de toneladas. La Agrupacion de Fabricantes de Cemento de Espana prevé cerrar el
ejercicio con un descenso en el consumo nacional también préximo al 50% en
relacion con el ano 2007. Esta caida situard a Espafna en niveles similares a los
vividos en 1997 (Oficemen, 2009).

Las empresas multinacionales estan haciendo frente a este escenario frecuente en
paises industrializados invirtiendo en otros en vias de desarrollo, con mercados de
gran potencial y bajos costes de produccion como China o India. El concepto de
semiglobalizacién expresado por Ghemawat (2007) habla de la estrategia para
reajustar las estructuras de las multinacionales en los mercados desarrollados que
les permita ser mas flexibles y competitivos, atendiendo la demanda interna de los

paises europeos, pues aunque se trata de una demanda estabilizada es rentable.
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La década pasada ha traido consigo un mayor interés por la flexibilidad estratégica,
la cual reside en la habilidad empresarial para responder con prontitud a las
oportunidades de mercado y cambios tecnolégicos. Muchas empresas han
descubierto que es casi imposible hacer frente a estas fuerzas competitivas sin
grandes ajustes internos y externos que traigan consigo una mayor flexibilidad
estratégica (Lloréns Montes et al., 2006).

En la presente tesis doctoral se aplican métodos de simulacién, ampliamente
utilizados en el ambito directivo como herramienta de ayuda para la toma de
decisiones (Arias-Aranda, 1999). Se hace referencia a variables y posibles
estrategias a considerar en el futuro de la industria del cemento en Espana para
recuperar su atractivo a la inversion ante el cambio de ciclo y el crecimiento de otras
economias competitivas. Se tomara como referencia para la realizacion de
simulaciones el micromercado de Almeria en la Comunidad Andaluza con una
casuistica que consideramos atractiva para el andlisis ya que se trata de un
mercado muy afectado por la crisis a la vez que por la competencia ya que se trata
de un mercado costero impactado por la importacion y la alta capacidad de
produccién de la industria de cemento nacional.

A pesar de la importancia conceptual de las simulaciones y la estrategia dinamica,
todavia parece que los gestores estan poco implicados con ella. Aunque el 70-75%
dice considerar la competencia a la hora de fabricar productos y definir precios, sélo
el 8% indica tomar decisiones pensando en el comportamiento futuro de la
competencia y el 15% en el contexto de cambio futuro de precios (Urbany et al.,
2001). En este contexto, algunos de los trabajos en organizacion industrial aplican
la teoria de juegos para el analisis de movimientos estratégicos en un sentido del
todo dinamico, concluyendo que algo esencial faltaria en el &mbito de la toma de
decisiones si estas se tomaran de manera independiente sin considerar el
desarrollo futuro de la demanda del mercado, avances tecnoldgicos, evolucion de
precios (Ghemawat, 2007).
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En relacion con la teoria de juegos, Adam Branderburger y Harborne Stuart (1996)
argumentan que las decisiones estratégicas y dinamicas implican movimientos de
juegos no cooperativos en una primera fase reflejando su impacto a largo plazo y
definiendo el escenario para sucesivos juegos cooperativos de creacién de valor.
Los juegos cooperativos proporcionan un abanico mas amplio de predicciones una
vez que las decisiones estratégicas han sido tomadas, por otro lado los juegos no
cooperativos proporcionan un numero mas limitado de posibilidades que dependen
en alta medida de las reglas del juego especificadas. En el grupo de simulaciones
que se presentan mas adelante se sigue esta misma secuencia que arranca con
juegos no cooperativos tratados en ocasiones como excesivamente intuitivos
(Casadeus-Masanell y Yoffie, 2007), pero que nos servirdn para delimitar los

movimientos estratégicos de los competidores en el mercado.

La actual situacién de crisis generalizada hace necesaria una restructuracién en
casi todas las industrias cuya dinamica pasa de la creacion al crecimiento y a la
estabilizacion pasando por la reconversion, esta evolucién ha sido ampliamente
documentada en la literatura (Gort y Klepper, 1982). Las aportaciones de Michael J.
Lenox (2005) van mas alld demostrando que la gravedad de la restructuracion
depende de la interdependencia entre las actividades y su impacto en los costes de
la firma, cuanto mayor es esta interdependencia e impacto en costes mas dificil sera
encontrar un conjunto 6ptimo de actividades integradas. En esta linea y para la
industria que analizamos a continuacion, la integracion vertical y el papel que
juegan las distintas actividades que sirven de canal a la industria del cemento,
principalmente el hormigon, son fundamentales para simular la estrategia mas

Optima a la hora de salir de la crisis en un entorno de alta competencia.

La industria de cemento se ha caracterizado por ser intensiva en capital, lo cual a la
vez que ha sido una barrera de entrada y ventaja competitiva para ejercer liderazgo
en tiempo de bonanza, es un inconveniente para el ajuste en tiempo de crisis. El
trabajo de Pacheco de Almeida y Zemsky (2007) indica que el lider posee un

recurso que genera una ventaja competitiva que el seguidor tiene que decidir si
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imitar o no, de modo que el vinculo entre ventaja competitiva y rentabilidad superior
puede disiparse si el competidor imita parcialmente al lider. La creacion de esa
ventaja competitiva requiere de una inversién previa (Ghemawat, 1991) y aunque
los flujos de caja del lider pueden exceder los del competidor en un momento
determinado, el coste de la inversion debe ser incluido en el analisis para
determinar si la inversién conlleva beneficios superiores. En la industria del cemento
se observa como las moliendas, pequefias fabricas que compiten con la industria
tradicional, han alcanzado una alta rentabilidad como consecuencia de dicha
imitacién. Se trata por tanto de un modelo alternativo que ha tenido éxito en estos
anos de atras y cuya rentabilidad en tiempos de crisis pretendemos analizar. Por
otro lado hay que tener en cuenta el sobrecoste de fabricacién de aquellas plantas
en la industria tradicional que no se han actualizado tecnolégicamente y para las
que aquella inversién intensiva en capital que hicieron hace muchos anos ya no

supone una ventaja competitiva.

En los ultimos afos y dada la buena marcha del sector de la construccién, se ha
producido la entrada de un gran nimero de empresas con una estructura industrial
mas ligera (moliendas) y dependientes de la importacion lo cual ha sido factible
debido a los altos precios del mercado nacional que han permitido compensar unos
costes logisticos y de combustibles muy altos en algunos afos, especialmente entre
2006 y 2008. Segun Dunne (1988), las empresas entrantes y las ya existentes son
tratadas en el mercado de una manera similar. Las industrias en las que se produce
un alto nivel de entrada son susceptibles de tener mayores niveles de salida por las
mismas razones, principalmente exégenas. De Figueirido y Silverman (2007)
profundizan en esta relacién y sugieren la existencia de importantes diferencias
entre firmas entrantes y existentes que explica la dinamica de entrada y salida que
sucede a los distintos acontecimientos que impactan la industria. En el momento
actual y a pesar del exceso de capacidad de produccién instalada no se esta
observando la salida de empresas en la industria, ya sean moliendas o fabricas de
cemento, aunque es previsible que esto pueda ocurrir a medio plazo una vez se

estabilicen los volumenes de venta.
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Sterman (2007) analiza en su trabajo la estrategia 6ptima para firmas con retraso en
la capacidad de ajuste en el contexto de un juego dindmico, el valor de la firma
dependera de su rentabilidad durante el desequilibrio mas que de la rentabilidad
que se alcance durante la etapa de estabilizacion. Como indica Summers (2006),
las decisiones mas importantes que las empresas toman al definir su estrategia se
realizan con incertidumbre. En este sentido es frecuente la definicion de una
estrategia en un ciclo al alza que cambia repentina y bruscamente obligando a un
reposicionamiento rapido. Muchas de estas empresas son multinacionales en las
que los accionistas ven cémo se deteriora el valor de sus acciones cuestionando la
rentabilidad de sus inversiones y la necesidad de articular proyectos viables y
atractivos a corto, medio y largo plazo, esto no deja de ser un riesgo para la

deslocalizacion que debe forzar a la empresa a mejorar su competitividad.

En esta busqueda obsesiva por la reduccion de costes necesaria por otro lado para
hacer que el negocio sea sostenible y atractivo al accionista para que mantenga su
interés inversor, las organizaciones tratan de orientar sus esfuerzos a aquellas
actividades principales o “core” (Skinner, 1998). El mayor competidor de la industria
nacional del cemento ha sido la importacién principalmente de China que ha
suministrado clinker, producto semiterminado del cemento a las moliendas. Las
actividades que son parte del negocio se deben mantener In-House, mientras que
los procesos rutinarios y que no aportan un valor agregado significativo a la cadena
de valor se deben deslocalizar con el fin de disminuir costos mientras se mantiene
la calidad, como una especie de outsourcing (externalizacion) internacional que
ayudara a la empresa a acceder a la ultima tecnologia y flexibilidad, conducir hacia
un mejor desempeno financiero e incrementar la competitividad (Kedia, B. et al.,
2005). La industria nacional por otro lado ha ido haciendo frente a cuestiones
nuevas que suponen un coste adicional, las emisiones de CO2, el alto nivel
impositivo principalmente de las administraciones locales, la creciente importancia
de la mejora en los procesos de calidad, la prevencion de riesgos laborales, los
costes laborales, todo ello con un impacto muy superior al de los paises
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exportadores. El estudio de Kraemer y Dedrick (2004) demuestra que la disminucion
en los costes laborales es el primer beneficio del offshoring expresado por el 80%
de las firmas que importan productos, también se tienen ahorros en los impuestos,

regulaciones ambientales y el ahorro en el tiempo de los procesos de produccion.

El ajuste de costes es la principal baza en una industria que produce un bien no
excesivamente diferenciado pero que internaliza procesos complejos y costosos
frente a la importacién de las moliendas, con una estructura industrial menos
pesada que externaliza gran parte del proceso productivo. En este contexto el
offshoring significa comprar a un vendedor de un pais con bajos costes salariales, o
también significa colocar un proceso productivo en un pais de bajos costes, que
reemplaza el mismo proceso en el pais de origen (Hogan, 2004). Las empresas que
aplican este tipo de practicas ganan en competitividad y productividad, si las tareas
rutinarias de los negocios son trasladadas hacia otros lugares, los gestores pueden
concentrarse en las funciones que forman el nucleo de supervivencia y crecimiento
del negocio, por eso debe ser considerada como una estrategia viable,
especialmente en entornos de alta competencia y fuerte presion de reduccién de
costes (Kedia, B. et al., 2005).

En este escenario de crisis trataremos de identificar aquellas variables que son
determinantes para encontrar un equilibrio positivo en un mercado que divide sus
volimenes y reduce los precios considerablemente como consecuencia del
desplome de la demanda. Parker (2004) estima que Europa perdera cerca de 1,2
millones de puestos de trabajo por la deslocalizacién de operaciones en el afo
2015, los trabajadores de estos paises desarrollados enfrentaran grandes periodos
de desempleo, la situacién les obligard a emplearse en trabajos con menores
salarios y de mayor valor anadido. En respuesta a lo que dicen algunos que la
tendencia del offshoring y la gran masa laboral de China e India podrian causar
problemas de desempleo en Estados Unidos y Europa, Baily y Farrell (2004)
aseguran que la solucion a esta pérdida de trabajo esta en los emprendedores y el

espiritu innovador, que debe ser el motor capaz de generar en los paises
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desarrollados mas trabajos de los que el offshoring destruye desarrollando e
impulsando productos para consumidores en mercados emergentes (anexos 23 y
24).

A la vista de los interrogantes que se plantean en los parrafos anteriores, en esta
tesis doctoral trataremos de vislumbrar mediante simulaciones el atractivo y
potencial de la industria cementera nacional, el impacto de la contraccion del
mercado en sus costes y la necesidad de reajuste. En este contexto de pérdida de
volumenes y precios generalizado se valoraran escenarios para definir la mejor
estrategia de mercado, ante un competidor, la importacién, que mejora su posicion
competitiva y cuya convergencia en costes obliga a un reposicionamiento menos
agresivo en el mercado para la industria nacional, en cuya estrategia se valorara la
integracion vertical como una herramienta con potencial para la defensa de la

posicion en el mercado.

1.2.- Objetivos de la investigacion

Este trabajo tiene como objetivo analizar el atractivo de la industria cementera en
Espafa ante los retos que se avecinan:

e Por el lado de los costes los retos que se presentan tienen que ver con
el ajuste del exceso de capacidad de produccion, con el reajuste de
personal, con la éptima externalizacién de servicios y el offshoring,
con la gestién energética de combustibles y electricidad, con la gestién
del CO2, con la mejora de los procesos y la calidad.

e Por el lado de las ventas el presente del sector nacional cementero
tiene que ver con la estabilizacién de los precios, la integracion vertical
y la estrategia para hacer frente a la importacién que se convierte en
un competidor muy agresivo gracias a los excedentes de cemento y
clinker en el mercado internacional como consecuencia de los excesos

de produccién generalizados.
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Los fabricantes nacionales ante un cambio brusco de mercado estan expuestos a
costes de estructura fijos elevados si se compara con la importacién, valoraremos el
potencial de cada modelo en el contexto de una economia internacional mas
competitiva. Pretendemos por tanto contrastar el modelo tradicional de produccion
frente a otras alternativas mas flexibles como son las moliendas o la importacién, en
un entorno global que pone de manifiesto algunas desventajas competitivas
asociadas a los paises desarrollados: altos costes laborales y energéticos, CO2,
impuestos... El analisis de margenes se centrara en la regién de Andalucia y en
particular en la provincia de Almeria, por tratarse de una regién expuesta a todos los
factores que requieren atencion, principalmente la competencia de la importacion.

1.3.- Estructura del trabajo

El presente trabajo se estructura en las partes que describimos a continuacion:

¢ Inicialmente se realiza una revision teérica del estado de la cuestion en la
literatura especializada. A continuacién, analizaremos el sector cementero
en la actualidad, principalmente los consumos, tras diez afos de crecimiento
continuo y valoraremos las tendencias y el impacto que el cambio de ciclo
tiene sobre la estructura industrial bajo el prisma de que el desplome de las
ventas aumenta las tensiones en el mercado al aumentar el exceso de
capacidad productiva. Por tanto valoraremos el impacto de este exceso de
capacidad en la industria en la actualidad.

e En un analisis posterior se evallan las ventajas e inconvenientes de los
nuevos competidores en la industria. La utilizacién de las moliendas como
produccion alternativa de referencia que requiere menores inversiones vy
cuenta con una estructura de costes diferente, mas flexible aunque sometida
también a otras variables susceptibles de importantes fluctuaciones: fletes,
tipo de cambio, coste en origen del clinker o del cemento de importaciéon. Se
analizaran los costes de una fabrica de un millon de toneladas (Mio. de tns)

y se compararan con los de las moliendas y la importacién de cemento.
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En una siguiente fase, se simularan distintos escenarios partiendo de un

modelo de produccién y ventas, a la vez que de las premisas obtenidas del

analisis del sector. Entre las preguntas a las que se quiere responder con

estas simulaciones estan:

Cudles son las caracteristicas de un mercado con bajos volumenes y
cudles los margenes de maniobra para los distintos modelos de
produccién que vienen representados por las fabricas o por las moliendas
y la importacién de la empresa local.

Cébmo pueden influir los futuros costes en uno y otro modelo de
produccion: laborales, energia, CO2, impuestos.

La globalizacion y la externalizacion de parte de los procesos productivos
supondra en el futuro una mayor ventaja competitiva para los
importadores y las moliendas o por el contrario la posible alta volatilidad
de los mercados internacionales podria aumentar el diferencial de costes

entre uno y otro modelo.

Finalmente, se establecen las conclusiones e implicaciones del estudio con el

fin de proporcionar alternativas que partiendo de un escenario de mercado

probable permitan apuntar el posicionamiento estratégico mas rentable a la

vista de la reduccién de los volumenes y precios en el mercado a la vez que

se apunta a los diferenciales de coste entre la fabricacién nacional o la

importacion como determinante del grado de agresividad en la defensa de las

cuotas de mercado.
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CAPITULO 2. REVISION TEORICA Y
MARCO DE REFERENCIA
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Seccion 2. Marco de referencia teorico

En esta tesis doctoral tomamos como referencia para la revision de la literatura
principalmente las siguientes teorias: Flexibilidad Estratégica, Teoria de los Costes
de Transaccion, Recursos y Capacidades, Teoria de Juegos y Dinamica de
Sistemas.

2.1.- Dinamica Competitiva: Flexibilidad Estratéqgica

Las estrategias empresariales son dinamicas, las acciones iniciadas por una
empresa pueden desencadenar una serie de acciones entre las empresas
competidoras. Los nuevos escenarios competitivos (Bettis y Hitt, 1995) en muchas
industrias enfatizan la importancia de la flexibilidad, velocidad e innovacién en
respuesta a un entorno que cambia rapidamente, hipercompetitivo (D’Aveni, 1994).
Mas adelante se analizara la teoria de juegos como aproximacion tedrica para los
estudios de accion reaccion entre competidores. La colusién tacita produce una
reduccion de la rivalidad y es mas probable entre empresas que comparten un
alcance producto-mercado similar ya que cada una se dara cuenta de que una
rivalidad intensa perjudicard su rendimiento individual, es por tanto que el contacto

multimercado reduce fuertemente la rivalidad (Gimeno y Woo, 1996).

Previamente, a principios de los afos 80, comienza el impacto de Porter en el
estudio de la estrategia con la publicacion de Estrategia Competitiva (1980), afirma
que el rendimiento superior de una empresa depende de dos factores, el atractivo
de la industria en la que compite la empresa y la posicion relativa de la empresa en
ese sector. Para Porter la posicién de una empresa en un sector es el resultado de
una ventaja competitiva en relacién a sus rivales, costes o diferenciacion y el ambito
competitivo de la empresa. En funcién del diagnéstico de la estructura del sector,
una empresa puede disefar una estrategia competitiva: una accién ofensiva o
defensiva. En su segundo libro, Ventaja Competitiva (1985), pretende llegar a las
causas de una ventaja competitiva que viene determinada por las actividades de la
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empresa, los vinculos entre las mismas y las relaciones con los proveedores y
clientes. En este sentido se pretende evaluar el atractivo de la industria del cemento
a medio plazo, en funcién de las previsiones de consumo de cemento en nuestro
mercado, la evolucion de precios ademas de analizar la estructura industrial
tradicional que se caracteriza por las fuertes inversiones frente a la estructura de las
moliendas, con inversiones mas bajas pero también expuestas a otro tipo de riesgos
y que determinara el atractivo y la posicidén relativa de la empresa multinacional

frente a la empresa local.

Las moliendas por tanto utilizan el offshoring para abastecerse de un producto
semiterminado (clinker) cuyo pais de origen es principalmente China, los riesgos
mencionados hacen referencia a la preferencia de los bajos costes por encima de la
calidad, o a que los ahorros son sélo calculados sobre los costes laborales sin
considerar otros tangibles o intangibles, sobre todo si se trata de localizaciones en
paises emergentes donde hay que evaluar con cuidado el rango de opciones
(Hogan, 2004).

Figura n? 2.1. Matriz ventaja competitiva — Competencia nuclear.

Keep in
Alto house

Medio Develop of

offshore

Contribucion de la actividad
a la ventaja competitiva

. ff
Bajo Offshare

Bajo Medio Alto

Contribucion de la actividad a las
competencias nucleo

Fuente: Kedia (2005)
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La ventaja competitiva desarrollada por Porter encuentra su base en tres
dimensiones que son el liderazgo en costes, la diferenciacién y el enfoque en la
estrategia, el offshoring (anexo 22) puede ayudar a las empresas a obtener ventajas
en las tres dimensiones, deslocalizando actividades que no son fundamentales y
potenciando aquellas que constituyen el eje del negocio a través de la innovacion y
focalizacion en tareas clave de la empresa (Kedia et al, 2005). La ubicacién en la
matriz de la tabla adjunta debe ser evaluada constantemente por los gestores del
negocio ya que una actividad puede ser candidata a ser deslocalizada en algun
momento del tiempo y pasar a convertirse en una actividad clave que debe ser
conservada. El offshoring se convierte en una herramienta que aporta flexibilidad
por ser una respuesta légica a una tendencia que pretende hacer mas flexible la
fuerza de trabajo en los paises desarrollados y permitir una mayor rapidez y

capacidad de cambio (Baily y Farrell, 2004).

Joseph Schumpeter (1942) cre6 el principio de la “destrucciéon creativa”, que
consiste simplemente en reestructurar constantemente la empresa con el fin de, por
una parte, lograr un mejor rendimiento de la misma en el mercado, y por la otra
poder hacer frente a la competencia y mantener el liderazgo en la industria. Es este
concepto dinamico y ya antiguo en el que pretendemos profundizar con enfoques
mas recientes: ventaja competitiva y sostenibilidad en un contexto dinamico,
posicionamiento de la empresa desde una perspectiva dinamica, integracién vertical
y competencias nucleares, pero principalmente la flexibilidad estratégica y la

naturaleza dinamica de los recursos de la empresa.

De este modo surge la flexibilidad estratégica como la variedad de habilidades de
una organizacién para responder efectivamente a los diferentes aspectos de un
entorno cambiante (Sanchez, 1997), también es entendida como la capacidad de
una organizacion para identificar grandes cambios en un entorno externo,
comprometer recursos rapidamente para los nuevos cursos de accion en respuesta
a los cambios, y reconocer y actuar pronto cuando sea el momento de detener o dar
marcha a atras en relacion con los recursos comprometidos (Shimizu y Hitt, 2004).
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En este sentido podemos mencionar la alta flexibilidad que durante la parte
creciente del ciclo ha experimentado en la industria del cemento el desarrollo de las
moliendas, principal competidor de la industria nacional, desarrollo que ha tenido
lugar entre los afios 2000 y 2007, con una estructura y un proceso muy simplificado
que ha permitido por medio de inversiones relativamente bajas en relacién con la
fabricacion tradicional, aprovecharse de un mercado al alza con unos margenes
atractivos propiciados por la alta demanda interna y la subida generalizada de

precios.

Algunos de los retos a los que se enfrentan algunas industrias pasan por la
flexibilidad en el ambito interno de la organizacion para enfrentarse al entorno:
rotacion de tareas, versatilidad de los recursos, alternativas de las tecnologias; y por
la flexibilidad externa que se genera interactuando con el entorno en vinculacién con
terceros: externalizacion, cooperacion empresarial, fabricacidon conjunta (Evans,
1991). Una de las acciones mas habituales de reduccion de costes en tiempos de
crisis es la eliminacién de servicios de terceros que pasan a ser realizados por
personal propio, que tiene que formarse en una serie de tareas que les
proporcionen una mayor flexibilidad y capacidad de respuesta ante un entorno con
menos margen de maniobra. Se trata de una flexibilidad que afecta a todos los
ambitos de la empresa: la produccion (maquinas, producto, proceso, volumen), los
recursos humanos (subcontratacion, externalizacién), la parte comercial y la

financiera (Sanchez, 1995).

Las empresas que eligen una estrategia consistente en la expansion rapida de la
capacidad de produccién y recorte de precios con el fin de ganar cuota de mercado,
deben dedicar esfuerzos significativos al entendimiento de la demanda de mercado
y su dinamica, de manera que no sean atrapadas por la saturacion del mercado,
como alternativa cuando el riesgo de sobrecapacidad es alto, las empresas
deberian considerar estrategias conservadoras incluso ante la posibilidad de
mayores ingresos, permitiendo a otros rivales mas expuestos desempenar un papel

mas agresivo, asumiendo una estrategia posterior de compra de estos
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competidores a precio de descuento cuando esas empresas fallan durante la
transicion de un ciclo al alza a un ciclo a la baja con exceso de oferta (Sterman et
al., 2007).

Hay ajustes organizativos que se han realizado una vez que ha sucedido alguna
transformacion y otros que se anticipan a futuras transformaciones,
simultaneamente se dan acciones ofensivas con el fin de crear o aprovechar una
iniciativa o defensivas con el fin de proteger frente a ataques o para corregir errores
pasados (Evans, 1991). En la industria que nos ocupa se ha producido poca
anticipacion en general, tanto para los fabricantes nacionales como para los
importadores, esta crisis ha llegado con mucha rapidez. Una crisis se traduce en
una reduccién del volumen y/o del precio, una reduccién del volumen suele ser
menos dafnina que una de precios. Seria recomendable por tanto reducir
activamente el volumen con el objetivo de lograr precios estables, pero nunca

alrevés.

Las empresas deberian luchar por conseguir una reduccién de la oferta en todo su
sector y aliviar, asi, la presion en el mercado, manteniendo los precios lo mas
estable posible. Un buen ejemplo es Arcelor Mittal, que en 2008 recorté la
produccién prevista un 35% para hacer frente a la caida de la demanda. Una
empresa deberia hacer todos los esfuerzos posibles para evitar guerras de precios,
ya que son completamente contraproducentes y, en el peor de los casos, conducen
hacia una deflaciéon con consecuencias mucho mas graves para la economia. Hay
que trabajar para que la industria en su totalidad reduzca la oferta, lo que no es ni

trivial ni facil y requiere una comunicacién muy inteligente (Krohn y Daus, 2009).

En un entorno de mercado cambiante y con alta incertidumbre los directivos de las
empresas necesitan de la flexibilidad estratégica para responder a los problemas
con rapidez, las empresas que sepan adaptarse contaran con mayores garantias
para combatir la crisis. ldentificar los problemas y hacer los cambios para corregirlos

supone en muchos casos un reto. En la tabla adjunta se presentan algunas
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aportaciones de autores que apuntan a la necesidad de flexibilidad en las

organizaciones como palanca de cambio y fuente de ventaja competitiva.

Tabla n? 2.1. Aportaciones en el marco tedrico de la flexibilidad estratégica

AUTOR

APORTACIONES TEORICAS

Joseph Schumpeter (1942)

Crea el principio de destruccién creativa que consiste en

reestructurar constantemente la empresa.

Porter (1980)

El rendimiento superior de una empresa depende del atractivo de

la industria y su posicion en ella.

Williamson (1985)

Se centra en competencias fundamentales y apuesta por

externalizar tareas secundarias.

Slack (1987)

Sugiere que la incertidumbre bajo la que operan las empresas

determinara el tipo de flexibilidad.

Sheti y Sheti (1990)

Presentan once tipos de flexibilidad que se agrupan en flexibilidad

bésica, flexibilidad del sistema y agregada.

Evans (1991)

Sefala retos de flexibilidad en el &mbito interno y externo.

D’Aveni (1994)

Menciona un entorno que cambia rdpidamente, hipercompetitivo.

Bettis y Hitt (1995)

El nuevo escenario competitivo presenta nuevas ideas, nuevos
problemas y nuevos desafios, enfatizan la importancia de la

flexibilidad e innovacién.

Sanchez (1995)

Flexibilidad que afecta a todos los ambitos de la empresa:

produccion, RRHH, comercial y financiera.

Gimeno y Woo (1996)

La rivalidad intensa perjudica el rendimiento individual, el contacto

multimercado reduce la rivalidad.

Shimizu y Hitt (2004)

Definen la flexibilidad estratégica como la capacidad para

identificar cambios y comprometer recursos.

Kedia et al. (2005)

Se focalizan en tareas clave del negocio.

Xavier (2005)

Profundiza en las razones que impiden actuar con flexibilidad, lo

operativo vs lo global.

Garcia Morales (2007)

Liderazgo transformacional como generador de ventajas

competitivas sostenibles.

Fuente: Elaboracion Propia

Cuando en una empresa se identifica un problema que ha existido a lo largo de un

ano, se tarda normalmente otro ano desde el comienzo de las acciones correctoras
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para solucionarlo. Si el problema tarda dos afnos en identificarse, entonces pueden
ser necesarios cuatro anos para solucionarlo. Esta teoria (“Ley de los cuadrados”)
indica que cuanto més se tarda en reconocer un problema mas dafo se le ocasiona
a la firma y mas dificil es solucionarlo. Los errores estratégicos pueden resultar de
una inexacta evaluacion inicial del entorno y por el mantenimiento de un status quo

a pesar de las sefales externas de cambio (Shimizu y Hitt, 2004).

La flexibilidad estratégica es considerada como uno de los factores de éxito en la
generacién de ventajas competitivas aunque la evidencia empirica indica que la
rigidez de las estrategias es mas la regla que la excepcidén en las organizaciones.
La rigidez en las organizaciones esta relacionada con conceptos como légica
dominante e inmovilismo industrial que se convierten en barreras para el desarrollo
de una capacidad de produccién flexible en las empresas (Matthyssens et al.,
2005). Las estrategias de otros tiempos no son viables hoy en un entorno
competitivo y cambiante en el que los gestores necesitan adaptarse a un continuo
cambio, reducir errores y gestionar de una manera mas inteligente. Muchos
ejecutivos todavia confian en los principios de la vieja escuela, sin embargo, los
lideres de hoy necesitan demostrar flexibilidad, adaptabilidad y agilidad para evitar

desastres corporativos.

Es determinante que los lideres actuales planifiquen el cambio si no quieren
quedarse fuera de juego (Xavier, 2005). En el trabajo de Xavier (2005) se
profundiza en las razones que impiden actuar con flexibilidad: asumir decisiones
populares frente a las verdaderamente beneficiosas para la organizacion, perder la
visién global por estar muy encima de los aspectos operativos. En este sentido
mencionar el papel estratégico que en el momento actual ejerce sobre todas estas
variables el liderazgo transformacional en el seno de las organizaciones como
generador de ventajas competitivas sostenibles (Garcia Morales et al., 2007),
favoreciendo la obtencién de un mayor resultado organizativo que el liderazgo

transaccional por ser de vital importancia y mas en estos tiempos de crisis, tener
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una visiébn compartida, crear un sentimiento de pertenencia a la organizacion e

infundir una mision y propésito organizativo.

En el actual entorno competitivo el éxito no sélo depende de los activos que una
organizacion puede tener, depende de la capacidad de ajuste ante cambios en el
entorno a la vez que se mantienen niveles 6ptimos de productividad (D’Souza,
2002). La demanda de esas capacidades en las organizaciones son distintas de las
que se han utilizado en el pasado, afirmando que hay que mirar mas alla de lo
obvio. Esto es particularmente oportuno en el sector industrial donde los altos
costes de fabricacién, equipos y procesos, hacen dificil que las organizaciones
respondan rdpido. D’Souza (2002) ha definido la flexibilidad en la fabricacién
industrial como la habilidad de la operacién para ajustarse a los cambios del entorno
sin sacrificios significativos en el rendimiento de la empresa. Sugieren cuatro
dimensiones para definir y medir la flexibilidad industrial, dos de estas dimensiones
(flexibilidad en volumen y variedad) se orientan a la necesidad de gestionar
incertidumbre en el entorno exterior. Las otras dos dimensiones (flexibilidad en el
proceso e inventarios) son internas y se orientan hacia al valor anadido de las

actividades principales (core) del negocio.

Distintos investigadores entre los que destacamos los trabajos de Dixon (1992) y
Watts (1993) han identificado distintos factores que contribuyen a la incertidumbre
que procede del entorno externo: disponibilidad de equipos, materias primas,
cambios en la intensidad y rapidez de reaccion de la competencia, cambios en la
tendencia de consumo. Otros factores contribuyen a la incertidumbre que se genera
desde dentro de las empresas, Sheti y Sheti (1990) sugieren que algunos de los
factores mas comunes que provocan esta incertidumbre son las averias en los
equipos, cuellos de botella, variacion en los tiempos de ejecucion de tareas,
problemas de calidad. Una componente de la incertidumbre interna que suele faltar
en la literatura sobre flexibilidad industrial es la que se encuentra dentro de la
organizacion pero fuera de la funcion de produccién, esta incertidumbre es el reflejo
de los esfuerzos de la organizacion para desarrollar y mejorar las capacidades
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nucleares y puede ocurrir en una o varias areas funcionales de la empresa. El
desarrollo de opciones de flexibilidad industrial no es el resultado de respuestas
unilaterales a cambios en el entorno por parte de responsables técnicos
cualificados, la estructura de las organizaciones, sus politicas y procedimientos
juegan un papel muy importante en este proceso (D’Souza, 2002). La planificacion a
menudo no es nada mas que la extrapolacién de estrategias pasadas o la copia de
la estrategia de los competidores, sin incorporar factores novedosos de gestion
(Mintzberg, 1987).

El concepto de flexibilidad en el ambito de la direccion de operaciones ha sido
analizado de manera detallada ya en la literatura de la década de los 80s y 90s
como sugiere la muestra seleccionada a continuacién: Brill y Mandelbaum (1989),
Gupta y Buzacott (1989), Gupta y Goyal (1989), Hill y Chambers (1991), Dixon
(1992), Gupta y Somers (1992), Kochikar y Narendran (1992), Nagarur (1992),
Gerwin (1993), Chambers (1995), Beach et al (1996). Slack (1983) identifica cuatro
tipos de flexibilidad que tienen que ver con cambios en el producto, en el mix de
productos, el volumen de produccién y la entrega, los cuales deberian ser
considerados desde la perspectiva de una respuesta a corto plazo. La mano de
obra flexible, la tecnologia y las infraestructuras deberian contribuir en facilitar dicha
respuesta. Adicionalmente sugiere que la incertidumbre bajo la que operan las
empresas determinard el tipo de flexibilidad (Slack, 1987).

Sethi y Sethi (1990) presentan once tipos de flexibilidad que se agrupan en lo que
llaman flexibilidad bésica (maquinas, movimiento de materiales, operacién),
flexibilidad del sistema (proceso, rutinas, producto, volumen, expansién) y
flexibilidad agregada (produccion, mercado, programa). La flexibilidad en la
produccién industrial ocupa un puesto alto en la agenda estratégica de muchas
empresas del sector industrial. Adam y Swamidass (1989) indican que el contenido
principal en la estrategia de produccion incluye coste, calidad, flexibilidad vy
tecnologia. En cualquier caso y a pesar del reconocimiento que la gestion de la

produccién e ingenieria tienen y de la importante contribucién para alcanzar
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objetivos estratégicos, la flexibilidad en el area de produccion ha sido reactiva
(Gerwin, 1993). Esta flexibilidad proporciona al proceso de produccion la habilidad
de hacer cambios ante un escenario de incertidumbre (Kulatilaka y Marks, 1988),

facilitando de esta manera una respuesta adaptada (Gupta y Goyal, 1989).

Las empresas con frecuencia deben elegir entre apostar por competir siguiendo una
estrategia comprometida y la flexibilidad de competir a través de una variedad de
alternativas. Algunos autores piensan que el compromiso con una estrategia en
particular es un prerequisito para un rendimiento superior sostenible en la mayor
parte de las situaciones competitivas, otros autores argumentan que la flexibilidad
para cambiar se debe realizar en poco tiempo y a bajo coste con el fin de adaptarse
y aprovechar la incertidumbre como factor clave de éxito en momentos de crisis

como el actual (Ghemawat y del Sol, 1998).

La mejor manera de entender la relacion entre compromiso y flexibilidad es
mediante el anadlisis de los recursos de una empresa, esto es, los activos y
capacidades que la firma utiliza para producir bienes y servicios. Segun Ghemawat
y del Sol (1998) la definicibn es amplia, incluye plantas de fabricacién, equipos,
concesiones, patentes, reservas de mineral, marcas, sistemas de informacion,
experiencia y capacitacion de los empleados, cultura organizacional, sistemas de
incentivos. De acuerdo con estos autores la mejor manera de responder a la
pregunta de compromiso como una unica estrategia o flexibilidad es a través de la
necesidad de encontrar el equilibrio entre las dos.

En relacion con la flexibilidad operativa es de interés el papel que juega la
externalizacion, principalmente en areas como la produccién. En algunos casos
puede ser argumentado que la externalizacion supone falta de flexibilidad ante un
crecimiento de la demanda mientras que otros enfoques mas positivos tratan la
restructuracion de las empresas siguiendo las prescripciones de autores tan
diversos como Williamson (1985) o Peter y Waterman (1982) que se centran

principalmente en las competencias nucleares y apuestan por la externalizacion en
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tareas secundarias. La estrategia de recursos humanos también es determinante y
refleja la importancia y dificultad de cambiar la cultura de la organizacion y la
necesidad de desarrollar competencias que apoyan la flexibilidad como por ejemplo
la polivalencia para desempenar tareas (Beach et al, 2000). Indicar que viene
siendo habitual en época de crisis en la industria la eliminaciéon del coste que
supone la externalizacion de todo tipo de tareas, mantenimiento, limpiezas,
produccién y que pasa a desempefar el personal propio, que aunque cuenta
normalmente con un coste unitario superior también supone un mayor coste de
indemnizacion ya que el personal subcontratado una vez rescindido el contrato no

conlleva indemnizacion.

En la tabla adjunta se presentan algunas de las aportaciones teéricas que en el
marco de la flexibilidad estratégica tienen especial impacto para la industria del
cemento. En algunos casos por tratarse de una industria tradicional que ha sido
reactiva a la flexibilidad, en otros por apuntar a la polivalencia para realizar tareas,
el offshoring y la contrataciébn de servicios de terceros como instrumentos que

mejoran la flexibilidad industrial.

Tabla n2 2.2. Aportaciones en el marco de la flexibilidad estratégica de interés
para la fabricacion industrial

AUTOR APORTACIONES TEORICAS

Mintzberg (1987) La planificacion a menudo extrapola estrategias pasadas sin

incorporar factores novedosos de gestion.

Adam y Swamidass (1989) Indican que el contenido principal en la estrategia de produccion

es: coste, calidad, flexibilidad y tecnologia.

Gupta y Goyal (1989) La flexibilidad en produccién facilita una respuesta adaptada ante

un escenario de incertidumbre.

Gerwin (1993) Indica que la flexibilidad en produccién ha sido reactiva

Ghemawat y del Sol (1998) Argumentan que la flexibilidad para cambiar se debe hacer en

poco tiempo y a bajo coste.

Beach et al. (2000) Necesidad de desarrollar competencias que apoyan la flexibilidad

como la polivalencia para realizar tareas.

D’Souza (2002) Define la flexibilidad en la fabricacién industrial como habilidad
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para ajustarse sin sacrificios en rendimiento.

Baily y Farrell (2004) El offshoring se convierte en una herramienta que aporta

flexibilidad a la fuerza de trabajo.

Hogan (2004) Menciona los riesgos del offshoring.

Matthyssens et al. (2005) La rigidez en las organizaciones esta relacionada con légica

dominante e inmovilismo, barreras de flexibilidad

Sterman et al. (2007) Menciona la estrategia de compra de rivales expuestos que fallan

en la transicion a ciclo de exceso de oferta.

Krohn y Daus (2009) Hay que trabajar para que la industria reduzca la oferta

Fuente: Elaboracion Propia

2.2.- Teoria de los Costes de Transaccion

La Teoria de los Costes de Transaccion (Williamson, 1975, 1985) cuestiona por qué
algunas grandes firmas poseen un alto grado de integracion vertical mientras que
otras se especializan. La eficiencia en la gestion de diferentes tipos de costes de
transaccion esta relacionada con distintas estrategias (integraciéon vertical,

externalizacion vs internalizacion).

La teoria de los costes de transaccion afirma que las fronteras de produccion de la
empresa no vienen determinadas sélo tecnolégicamente, sino por la existencia de
costes de transaccion e informacion y costes de gestion. Desde esta éptica se
analiza un proceso productivo como una cadena de mas o menos etapas,
tecnoldégicamente separables, en los que varios inputs son combinados para
producir diversos outputs intermedios que son a su vez empleados en la siguiente
etapa, hasta obtener el output final (Williamson, 1975, 1981). Partiendo de esta
idea, resulta necesario investigar las razones del porqué una o mas etapas de la
cadena se internalizan. Cada etapa de esta cadena se puede realizar en el
mercado, sin jerarquias y a través del sistema de precios, en la empresa ya sea por
crecimiento o por integracién (fusién, absorcién, etc.), a través de la coordinacion
jerarquica y por ultimo, estableciendo acuerdos a medio y largo plazo con otra

empresas (contratos, alianzas, subcontratacion,...). Es decir empresa y situaciones
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intermedias pasan a ser consideradas no so6lo como funciones de produccién
tecnoldgicas, sino como estructuras contractuales alternativas al mercado para
conducir y gobernar las relaciones econémicas de todo el proceso productivo o
cadena de valor (Huerta Arribas, 1993). La integracién vertical o la casi integracion
seran equivalentes a sustituir total o parcialmente el sistema de precios. En general
la empresa se integrara verticalmente cuando los costes de utilizar el mercado sean

superiores a los costes de realizar la actividad dentro de la empresa.

La mayor parte del cemento se vende a través del hormigdn que suele utilizarse por
la industria como principal canal de distribucién, siendo en muchos casos objeto de
analisis con el fin de articular estrategias de integracidén vertical que maximicen el
beneficio. McBride (1983) menciona que las empresas integradas estan dispuestas
a aceptar beneficios inferiores en el hormigbn para evitar infrautilizacién en la
capacidad de produccion de cemento. En cualquier caso, los competidores lo
detectaran y reaccionaran para evitar la pérdida de cuota de mercado, asumiendo
que la reaccién es mas lenta y la pérdida inferior frente al caso en el se redujera
directamente el precio del cemento. El resultado final es que la integracion vertical
debilita la disciplina oligopolistica de precio. McBride sugiere que la integracion
vertical tendra un impacto negativo en los precios del hormigdn y también en los del
cemento aunque en este ultimo caso dicho impacto se producira con retraso, por lo

que los precios del hormigdén lideran los precios del cemento.

Liebeler (1968) argumenta que la razén mas habitual para justificar las
adquisiciones de negocios de hormigén por parte del cemento es el interés por
aumentar la produccién evitando la estructura rigida de precio en la industria del
cemento. Otros autores como Johnson y Parkman (1987) opinan que la integracion
vertical en la industria del cemento no tiene por qué provocar efectos negativos. En
la industria del cemento es mejor alternativa no competir en precios, la eleccion
entre las distintas estrategias para no competir en precios se hace de acuerdo a
costes y beneficios para las empresas. La estrategia de integracion vertical permite
a las empresas reducir su capacidad de produccién ociosa a expensas de los
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competidores (McBride,1983). En la tabla adjunta se indican algunas aportaciones

tedricas en relacion con la integracion vertical.

Tabla n? 2.3. Aportaciones en el marco de la teoria de los costes de

transaccion en relacion con la integracion vertical

AUTOR

APORTACIONES TEORICAS

Liebeler (1968)

La razén habitual para justificar adquisiciones de canal es

aumentar la produccién evitando rigidez de precio.

Buzzell (1983)

Define beneficios de integracion vertical: reduccion costes de

transaccion, garantias, coordinacion, barrera

McBride (1983)

Las empresas integradas aceptan beneficios inferiores en el canal

para evitar infrautilizar la actividad principal.

Williamson (1985)

Cuestiona que algunas firmas posean un alto grado de integracion

vertical mientras otras se especializan.

Waterson (1986)

Si la integracion vertical incrementa el poder de mercado, existira

un incentivo a integrarse.

Johnson y Parkman (1987)

La integracion vertical en la industria del cemento no tiene por qué

provocar efectos negativos.

Holmstrom y Milgrom (1991)

La integracién vertical reduce la dificultad para medir la calidad en

la produccion de la actividad precedente.

Huerta Arribas (1993)

Recoge un listado exhaustivo de las diferencias del mercado

frente a la empresa.

McLaren (2000)

La apertura internacional posibilita estructuras mas sencillas,

menos integradas verticalmente.

Kren (2005)

La integracién vertical es la mejor manera de controlar proceso de

produccion, logistica y conocimiento.

Ulrico y Ellison (2005)

Presentan razones para la integracién vertical en el marco de la

estrategia competitiva y distintas teorias.

Fuente: Elaboracion Propia

La estrategia de integracion vertical consiste en definir si una empresa fabricara o
comprara los inputs basicos y los puestos de trabajo (Harrigan, 1986). Entre los
beneficios de la integracién vertical estan la reduccién de los costes de transaccion,
garantia en la entrega, mejora de la coordinacién interna, mayor dificultad de
entrada en el mercado a los terceros (Buzzell, 1983). Entre las desventajas se
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encuentran los altos costes de inversion, menor flexibilidad ante cambios en la

demanda, especializacién ante variaciones en el mercado.

Por otro lado la subcontratacibn es presentada como una alternativa de
organizacion para algunas actividades econdémicas. Las empresas descentralizan
sus trabajos mas y mas, permitiendo a la subcontratacién ser una parte basica de la
organizacién del trabajo. Veltz (2000) sefiala que la subcontratacion pretende
externalizar actividades no estratégicas con el fin de reducir costes. Las empresas
de construccion estan organizadas de una manera consistente entorno a sus
capacidades individuales fundamentales. Las empresas de construccién se estan
convirtiendo en empresas de contratacion, transfiriendo parte importante del trabajo
a los especialistas. Los subcontratistas son especialistas en la ejecucion de un
trabajo especifico, suministrando mano de obra, materiales, equipos, herramientas,

s6lo responden por la parte del trabajo ejecutado.

Los fabricantes toman decisiones sobre dos tipos de capacidades, las primeras son
las capacidades nucleares (Core) que no pueden ser externalizadas, las otras son
las capacidades no nucleares sobre las que los fabricantes pueden implantar una
estrategia con las siguientes tres opciones: externalizacion completa, parcial o no
externalizar, se trata de estrategias flexibles e integracién hacia atras (Li Ming Wang
et al, 2007). Si las empresas quieren ofrecer productos de calidad, entonces tienen
que ser capaces de controlar el proceso de produccion y la logistica. La integracién
vertical es la mejor manera de hacerlo a la vez que permite mantener la

competencia y el conocimiento en la fabricacidén de los productos (Kren, 2005).

Las empresas tienen dificultades para mantenerse competitivas cuando la industria
se esta moviendo hacia la externalizacion en regiones donde la mano de obra es
mas barata (Hayashi, 2008), en este sentido una de las amenazas mas importantes
para la industria nacional del cemento procede de la importacion de clinker, que se
muele y se convierte en cemento en moliendas que se localizan dentro del territorio

nacional, por lo que la mayor parte del proceso de fabricacién tiene lugar fuera de
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nuestras fronteras. A los menores costes de produccion en los paises de origen hay
que afnadir la mayor volatilidad y riesgo de otras variables como el tipo de cambio o
el flete, sometido a los vaivenes del precio del combustible. En la tabla adjunta se
presentan aportaciones en relacién con la externalizacion de procesos (offshoring) o

tareas.

Tabla n? 2.4. Aportaciones en el marco de la teoria de los costes de

transaccion en relacion con la externalizacion de procesos o tareas

AUTOR

APORTACIONES TEORICAS

Coase (1937)

Define el término de costes de transaccion.

Balakrishnan y Wernerfelt
(1986)

La externalizacion de procesos minimiza la inversién, mas aun si

el escenario futuro es de incertidumbre.

Hart y Holmstrom (1987)

La teoria de la agencia enriquece el enfoque transaccional.

Huerta Arribas (1993)

Recoge un listado exhaustivo de las diferencias del mercado

frente a la empresa.

Teece et al. (1997)

La preservacion de las capacidades es una razon para la

internalizaciéon de actividades de produccién.

Loch y Terwiesch (1998)

Analizan el intercambio de informacién activa y una respuesta

coordinada para una buena solucion conjunta.

Feixa y Cabiscol (1999)

Ninguna actividad es considerada imprescindible en el sentido

gue no sea susceptible de ser externalizada.

Fine (2000)

Analiza la dindmica de integracibn en respuesta a la

concentracién del proveedor.

Veltz (2000)

Sefala que la subcontratacién pretende externalizar actividades

no estratégicas para reducir costes.

Laixun Zhao (2001)

La subcontratacién aumenta el personal sindicado y salario de

convenio, reduciendo beneficio empresarial.

Parker y Anderson (2002)

La integracion de actividades facilita el aumento de habilidades
para asimilar las mejoras en el sector.

Li Ming Wang (2007)

Define estrategias flexibles e integracion hacia atras.

Hayashi (2008)

Argumenta las dificultades de ser competitivo cuando se

externaliza a regiones de mano de obra mas barata.

Tate et al. (2009)

Muchas empresas cazan las mejoras de eficiencia y productividad

en otras areas geograficas.

Fuente: Elaboracion Propia
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La contratacion de tareas es algo habitual en la industria del cemento, puede ir
desde la explotacion de canteras, al transporte pasando por distintas areas del
mantenimiento y la produccion, en época de crisis es frecuente que la carga de
trabajo se redistribuya hacia el personal propio de manera que se eliminen estos
costes de subcontratacién de distintos servicios. Estda demostrado que con la
externalizacién de servicios los salarios decrecen y los beneficios de las empresas
aumentan, la integracion vertical por otro lado incrementa el empleo en el personal
sindicado aumentando el salario de convenio y reduciendo en cierta medida el
beneficio empresarial (Laixun Zhao, 2001).

La apertura internacional ha posibilitado la creacion de empresas con estructuras
mas sencillas, menos integradas verticalmente que proporciona importantes
beneficios (McLaren, 2000). Esta situacién es la que se ha dado en Espafa como
consecuencia del incremento de la demanda interna en el mercado del cemento que
ha provocado la instalacién de moliendas con estructuras flexibles que importan un
producto casi terminado (clinker) y que se ven sometidos a algunos riesgos que se
han visto mitigados en los tiempos de bonanza por unos altos precios. Dichas
moliendas requieren escasa inversion, lo que les permite competir en una industria
que en ocasiones es rigida. Muchas empresas “cazan” las mejoras de eficiencia y
productividad en otras areas geograficas (Tate et al., 2009), lo cual ocurre con la
importacion de cemento que se aprovecha de unos costes de produccién mas bajos
de paises en desarrollo, unido todo ello a una situacion general de costes de
combustible y de tipo de cambio del dblar que hace que el flete por el Mediterraneo
tenga un coste bajo lo que le permite llegar a nuestras costas a un precio

competitivo.
Los mecanismos de mercado (la externalizacion) ofrecen ventajas a las empresas

industriales, entre los principales se encuentra la competencia entre distintos

proveedores, por otro lado la ausencia de competencia entre proveedores es un
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buen motivo para la integracién de la actividad con el fin de evitar el poder
monopolistico del proveedor, esta dinamica de integracibn en respuesta a la
concentracion del proveedor ha sido valorada por Fine (2000). Otra de las razones
para externalizar es la de minimizar la inversidbn mas aun si el escenario futuro es de
incertidumbre (Balakrishnan y Wernerfelt, 1986), esta situacion es la que se produce
con la importacién y las moliendas de clinker, con una inversion muy inferior a la de

una planta de fabricacién integral.

Entre las razones para la integracion, desde el trabajo de Coase (1937), los
estudiosos han desarrollado teorias que explican la existencia de las empresas y

por qué la integracién vertical es ventajosa, muchos de estos trabajos se explican
en el marco de la Teoria de los Costes de Transaccion, esta teoria es
complementada por la teoria de la agencia y por las teorias de los recursos y
capacidades, desarrolladas en el campo de la estrategia competitiva, todas ellas
presentan varias razones para la integracién (Ulrich y Ellison, 2005). Las empresas
minimizan los costes de transaccion, lo cual incluye los costes relacionados con la
compra de bienes y servicios. En la Teoria de los Costes de Transaccién los costes
pueden ser muy altos si los activos son especificos, se trata de aquellos activos que
un proveedor requiere para producir un bien o servicio que es Unico para las
necesidades de un determinado cliente. Williamson (1985) clasifica estos activos
especificos como fisicos, humanos y de localizacién, predice la tendencia general
para integrar verticalmente aquellas actividades que utilizan este tipo de activos

con el fin de evitar riesgos.

La mayor parte de la literatura se refiere a las actividades de produccién donde los
activos especificos son equipos, proximidad geografica y conocimiento
especializado. En relacion con esta especificidad de los activos de produccion,
podemos indicar para la industria del cemento que la apertura de los mercados y las
posibilidades de importar a un coste competitivo, ha provocado que muchos de
estos activos que eran exclusivos y necesarios para la fabricacion hayan dejado de
serlo ya que el acceso a ellos se ha visto facilitado por la mayor proximidad
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geografica de los paises emergentes debido entre otros al abaratamiento de los
fletes y sus menores costes de fabricacién, posibilitando la externalizacion de gran

parte del proceso de produccion.

Por otro lado el desarrollo y la preservacién de las capacidades pueden ser una
razén para la internalizacion de actividades de produccion (Teece et al., 1997). La
externalizaciébn de una actividad a un tercero presenta el riesgo de que este
proveedor se pueda convertir en un competidor, este riesgo puede motivar que una
empresa internalice actividades criticas con el fin de conseguir una ventaja
competitiva. La integracién de actividades facilitan por otro lado el aumento de las
habilidades de una empresa para entender y asimilar las mejoras e innovaciones en

el sector (Parker y Anderson, 2002).

Hay dos razones fundamentales para integrar dos actividades dentro de la misma
organizacion, la primera es la dificultad para medir la calidad en la produccion de la
actividad precedente (Holmstrom y Milgrom, 1991) y la incertidumbre debida a
factores endogenos, se trata de aquellos casos en los que la realizacién de una
actividad requiere informacién de la otra actividad, estas actividades requieren un
intercambio de informacién activa y una respuesta coordinada para alcanzar una

buena solucion conjunta (Loch y Terwiesch, 1998).

La decision estratégica acerca del grado de integracion vertical, es una de las de
mayor calado organizativo de una empresa. De su éxito dependera el nivel de
competitividad de la misma. En cada fase de un proceso de produccién de bienes o
servicios, la denominada cadena de valor de la empresa, debe plantearse que
actividades son realizadas por la propia empresa, subcontratadas o compradas en
el mercado abierto. El conjunto de decisiones sobre integracién que toma la
empresa definen sus limites y el tipo de relacion que tendra con clientes y
proveedores. La corriente estratégica actualmente dominante, sostiene que las
empresas deben concentrarse en sus “competencias fundamentales” y recurrir al

mercado o subcontratar aquellas actividades que no les ayuden a reducir costes ni
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a crear un mayor poder de mercado. Este enfoque ha impulsado un reexamen
profundo de los limites tradicionales de la empresa, de tal manera que ninguna
actividad es considerada a priori como imprescindible en el sentido que no sea
susceptible de ser externalizada (Feixa y Cabiscol, 1999).

La empresa transforma inputs en outputs a través de una funcién de produccién. El
objetivo de la misma es la maximizacion de beneficios, y en este contexto la
integracion vertical unicamente se contempla en casos donde los procesos sean
complementarios, o donde sea evidente una disminucién de costes. Los procesos
de integracién vertical no sélo se explican por motivaciones de tipo tecnolégico. La
teoria del poder de mercado se enmarca dentro del supuesto de existencia de
mercados no competitivos en los que la toma de decisiones se realiza en un
ambiente con incertidumbre. En este contexto, si la integracién vertical hacia atras o
hacia delante incrementa el poder de mercado y reduce el grado de incertidumbre,
existira un incentivo a integrarse (Waterson, 1986).

La teoria de la agencia (Hart y Holmstrom, 1987), enriquece considerablemente el
enfoque transaccional e incluso aclara el tipo de relaciones que pueden
establecerse en cualquier vinculo vertical entre empresas, ya que segun sea el
reparto de informacién entre las partes, puede suscitarse una relacién de agencia
tal que conduzca a comportamientos oportunistas por una de las partes. En el caso
de vinculos entre empresas el reparto asimétrico de la informacion y la presencia de
activos especificos, son la causa de comportamientos oportunistas. De ser este el
caso y no poder establecerse un contrato completo 0 en su caso un sistema de
incentivos eficiente entre las partes, una forma de solucién es la integracién. Por lo
tanto se puede afirmar que pese a las criticas que suscita el enfoque transaccional
en cuanto a que no explica la toma de decisiones sobre la organizacibn mas
eficiente en todo momento, los desarrollos complementarios como la teoria de la

agencia han ido mejorando progresivamente estos aspectos.
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En este trabajo se simularan escenarios en los que se contemplan distintas
alternativas de integracion vertical con el fin de maximizar los beneficios y el margen
de la industria del cemento y aridos con el hormigén como canal de distribucién a la
vista de posibles posicionamientos de otros competidores. En relacion con los
costes de transaccidon se simularan escenarios para evaluar el potencial de mejora
de una posible externalizacion de parte del proceso productivo, que puede tomar

como referencia la estructura industrial de las moliendas.

2.3.- Recursos y Capacidades

La direccion estratégica de la empresa surge con el propésito de analizar la
diversidad de resultados entre empresas (Levinthal, 1993), los primeros trabajos
(Selznick, 1957; Andrews, 1971) se centraban en estudiar las competencias
distintivas entre organizaciones. A finales de los 70 se produce un cambio de
orientacién y la diversidad entre sectores pasa a ocupar el lugar central en lo que a
nivel de analisis se refiere, cambio que se ve impulsado por la aparicion en 1980 de
la obra de Porter, Estrategia Competitiva. Este autor influido por los postulados de la
economia industrial, propone una metodologia para analizar los sectores
industriales que tienen una gran aceptacién, o que hace que casi durante una
década el interés se centre en ellos, mas que en los aspectos internos de la
empresa como factores explicativos de los resultados de la misma.

En los 90, a la vista de las dificultades de este modelo para explicar los origenes de
la ventaja competitiva y ante la aparicion de trabajos que demuestran como las
diferencias de resultados entre sectores son menos significativas que las diferencias
en el seno del mismo sector (Rumelt, 1991; Hansen y Wernerfelt, 1989), los
investigadores se vuelven a centrar en los aspectos internos de la empresa, surge
asi una nueva corriente de investigacion en el seno de la direccién estratégica de la
empresa que bajo la rubrica de la teoria de los recursos (Resource-Base View), se

ocupa de estudiar estos aspectos.
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Los origenes de esta teoria se encuentran bastante dispersos, de una parte se
sitian en los trabajos iniciales de la direccidén estratégica, principalmente en el de
Andrews (1971), este autor considera que la funcion del estratega es encontrar un
adecuado equilibrio entre las oportunidades y amenazas del entorno con las
fortalezas y debilidades de la empresa, basandose en la existencia de las
competencias distintivas para competir con éxito, concepto al que continuamente se
hace referencia en la teoria de los recursos y que es debido a Selznick (1957). De
otra parte en 1959 aparece la obra de Edith Penrose, teoria del crecimiento de la
empresa, en la que se considera a la empresa como un conjunto Unico de recursos
productivos. Chamberlin (1933) la competencia en las industrias se da entre
empresas con recursos diferentes, los cuales les permiten implementar estrategias
dificilmente imitables con las que obtienen unos resultados superiores. Cita como
ejemplos de estos recursos el know-how de los empleados, la reputacion, marcas,
habilidad para trabajar en equipo, etc.

En definitiva, se trata de un enfoque integrador en tanto que recoge elementos de
multiples campos, asi, Mahoney y Pandian (1992) estiman que los origenes de la
teoria de los recursos se encuentran en el campo de la estrategia, en la economia
institucional y en la organizacion industrial. Conner (1991) por su parte situa los
origenes en la teoria neoclasica, la organizacion industrial y la teoria de los costes
de transaccién. Asi pues se puede afirmar que estamos ante una teoria de caracter
conciliador entre la economia y la direccidon estratégica, pues pretende aprovechar
las complementariedades existentes entre una y otra para explicar el
comportamiento y resultados de la empresa. En relacion a la teoria de los costes de
transaccion ayuda a comprender la decision de internalizar o acudir al mercado en
el caso de apropiacion de recursos (Mahoney y Pandian, 1992; Madhok, 1997).
Para esta teoria la empresa constituye el nivel de analisis adecuado y su mision
principal es el estudio de las diferencias en los resultados empresariales. Su
premisa fundamental es la existencia de heterogeneidad entre las empresas en
cuanto a los recursos que controlan, siendo dicha heterogeneidad la que explica los
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diferentes resultados obtenidos por cada una de ellas (Lippman y Rumelt, 1982;
Rumelt, 1984; Barney, 1991). Desarrollada en el seno de la direccion estratégica
pretende ofrecer una guia normativa para alcanzar una profunda comprensién de
las fuentes de la ventaja competitiva (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984; Winter, 1995);
objetivo que se centra en la idea de explotar las oportunidades de beneficios
latentes en la dotacion idiosincrasica de recursos de la empresa (Winter, 1995).

La eficiencia adquirida por una empresa es funcion de los recursos y capacidades
distintivas que la misma controla, los cuales son fuente de sinergia y de ventajas
competitivas porque provienen del aprendizaje colectivo y exclusivo de la
organizacibn que compite en mercados imperfectos (Wernerfelt, 1984). Las
empresas son diferentes por los activos que poseen y por las capacidades que
desarrollan a partir de su combinacion (heterogeneidad). Estos recursos y
capacidades no estan disponibles para todas las empresas en las mismas
condiciones (movilidad imperfecta). Los recursos de las empresas incluyen todos
los activos, capacidades, procesos organizativos, caracteristicas de la empresa,
informacién, conocimiento, etc., que son controlados por ella y que le permiten
concebir y desarrollar estrategias para aumentar su eficacia y eficiencia (Barney,
1991). Posteriormente, Barney (2001) aclara que los recursos son los activos
tangibles e intangibles que una empresa emplea para formular e implantar sus
estrategias. Los recursos tangibles son la mano de obra, los recursos fisicos,
tecnologias, recursos financieros, los intangibles son los conocimientos, formacion,
experiencia, capacidad de adaptacién, lealtad, reputacion, patentes, disenos, bases
de datos.

Grant (1996) define la capacidad como la aptitud o habilidad de un grupo de
recursos para realizar alguna tarea o actividad, Amit y Schoemaker (1993) afirman
que las capacidades se refieren a la competencia de una empresa para desplegar
los recursos, normalmente en combinacion, por medio de procesos organizativos
para lograr el fin deseado. La capacidad es especifica de la empresa, ya que se

encuentra integrada en la organizacién y sus procesos, mientras que el recurso no
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suele alcanzar un nivel de integracion tan alto; la propiedad de una capacidad no
puede ser transferida de una organizacion a otra sin transferir la propiedad de la
organizacién en su conjunto; el principal fin de una capacidad es mejorar la
productividad de los otros recursos que la empresa posee. Los recursos
comprenden el aspecto estatico e incluyen el stock de factores productivos que la
empresa posee o controla. Las capacidades tienen la consideracién de flujo, es
decir, representan el aspecto dindmico, siendo las que definen la forma en que la
empresa emplea sus recursos (Amit y Schoemaker, 1993). Las capacidades estan
basadas en el conocimiento organizacional, con frecuencia no codificado, que se
almacena en la memoria organizativa, de forma que, al igual que ocurre con los
individuos, la organizacién ante determinados estimulos actua de forma automatica
(Teece, 1982).

Los recursos generan ventajas competitivas sostenibles si neutralizan las amenazas
del entorno y explota las oportunidades, deben ser raros entre la competencia
actual y potencial de la empresa, imperfectamente imitables, y no debe haber
ningun otro sustituto estratégicamente equivalente (Barney, 1991). Este tipo de
recursos son denominados recursos criticos (Wernerfelt, 1994), factores
estratégicos (Barney, 1991), activos estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993). Para
Navas (2005) un activo intangible genera ventajas competitivas sostenibles cuando
es dificil de identificar y cuantificar, no aparece en los estados contables, no existe
en el mercado y es de dificil transferencia, dificultad de copia, se aprecia por el uso
y tiene valor de liquidacién nulo ante la posibilidad de desaparicion de la empresa.

El ajuste que requiere en la actualidad el sector cementero implica una reduccién y
seleccion de sus recursos y activos operativos como consecuencia del exceso de
capacidad de produccion a la vez que un riesgo por la pérdida de capital intelectual
que segun Stewart (1997), es el conjunto de activos no materiales o invisibles del
que dispone una organizacién. Abarca el material intelectual, conocimiento,
informacion, propiedad intelectual y experiencia que puede utilizarse para crear
valor. Este conjunto de conocimientos y habilidades que posee un trabajador y que
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se lleva consigo al término de la jornada laboral corren el riesgo de perderse
definitivamente si el empleado deja la empresa. Las empresas importadoras y
competidoras de la industria nacional de cemento se ven afectadas con la crisis en
menor medida ya que sus recursos y capacidades parten de un dimensionamiento
muy inferior, en mayor desventaja cuando la demanda es alta pero con mayor
flexibilidad en tiempo de crisis ya que la necesidad de ajuste y el coste de llevarlo a

cabo es menor.

Cada organizacién tiene una Unica combinacién de recursos tangibles e intangibles,
capacidades, cualidades y conocimientos que no pueden ser transferidos facilmente
sin coste y que constituyen sus recursos y capacidades (Teece et al., 1994; Grant,
1996).

Figura n? 2.2. Clasificacion de los recursos de la empresa

Activos empresariales

i
Activos intangibles Activos tangibles

A, formales A. informales
1

C. organizacional

[
C. individual

|
C. de equipo

C. frontera

Fuente: Elaboracién propia con base en varios autores (Teece, 1994; Stewart, 1997)

El concepto de coherencia lleva a considerar el proceso de diversificacion desde
una perspectiva dinamica, en la que se puede identificar una serie de trayectorias
criticas que son aquellas en las que la creacién de nuevas capacidades y recursos
requeridos para la diversificacion es continua y coherente en el tiempo, los cuales, a
su vez, pueden ser reutilizados en nuevas actividades (Chiesa y Manzini, 1997). Los
que se salen de dichas trayectorias indican una falta de coherencia y, por tanto,

direcciones erréneas para la diversificacién.

47



Figura n? 2.3. Trayectoria critica — Recursos y Capacidades

Musvos

Existentes Trayectoria critica

Existentes Musvas

Capacidades

Fuente: Chiesa y Manzini (1997)

Las capacidades son un determinante basico del éxito y crecimiento de las
empresas, constituyendo la base de la estrategia organizacional y de la
sostenibilidad de las ventajas competitivas (Schoemaker, 1990). Olavarrieta y
Ellinger (1997) propusieron la aplicacion de los recursos y capacidades a la
estrategia logistica. Las empresas pueden mejorar su posicion competitiva en el
mercado a través del desarrollo de capacidades logisticas Unicas (Bowersox et al.,
2000). En este sentido los importadores de clinker y cemento han desarrollado
dichas capacidades logisticas que les han permitido simplificar sus estructuras
industriales en relacibn con la empresa nacional, compensandolas con una
organizacion logistica que les capacita para sustituir coste fijo por variable,
dependiendo del movimiento de estos materiales por el Mediterraneo, desde sus
paises de origen hasta las moliendas. Cada vez se enfatiza mas por los
investigadores en la importancia de los recursos externos disponibles en las

empresas a través de sus redes de contactos (Hunt y Davis, 2008).
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Las diferencias principales entre los fabricantes nacionales y los importadores del
producto semiterminado (clinker), son principalmente los recursos entendidos como
activos fisicos necesarios para la fabricacion. Las moliendas cuentan con una
estructura mas sencilla y con unas capacidades logisticas mas complejas mientras
que la fabricacion nacional requiere de una inversiones mayores que se optimizan
cuando la produccion es adecuada pero que supone un incremento del coste fijo
cuando hay un exceso de capacidad de produccién como el actual, que a la vez
supone un mayor coste de ajuste y menor flexibilidad. En la tabla adjunta se

mencionan aportaciones que hacen referencia principalmente a los recursos.

Tabla n? 2.5. Aportaciones en el marco de la teoria de los recursos y

capacidades en relacion con sus activos mas tangibles

AUTOR

APORTACIONES TEORICAS

Chamberlin (1933)

Incide en la competencia entre empresas con recursos diferentes,
con estrategias dificilmente imitables y resultados superiores.

Hall y Saias (1980)

La estructura de una empresa puede ser vista como la

configuracion de sus recursos.

Rumelt (1984)

La heterogeneidad de recursos que controlan las empresas,
explica diferentes resultados en cada una.

Barney (1991)

Los recursos de la empresa incluyen todos los activos controlados
por ella para aumentar eficacia y eficiencia

Levinthal (1993)

La direccion estratégica surge con el proposito de analizar la

diversidad de resultados entre empresas.

Mentzer (1993)

Las capacidades relacionadas con la eficiencia hace referencia a

la habilidad para utilizar recursos y minimizar costes.

Day (1994)

La integracién de procesos de manera efectiva puede ser una
capacidad distintiva de rentabilidad superior.

Winter (1995)

Se centra en la idea de explotar oportunidades de beneficios

latentes en la dotacién idiosincrasica de recursos de la empresa.

Grant (1996)

Define la capacidad como la habilidad de un grupo de recursos

para realizar alguna tarea o actividad.

Bowersox et al. (2000)

Las empresas pueden mejorar su posicion competitiva a través de
capacidades logisticas Unicas.

Barney (2001)

Los recursos son los activos tangibles e intangibles.

Fuente: Elaboracion Propia
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La adquisicién de un conjunto Unico de recursos es determinante para el éxito de la

empresa. La estructura de una empresa puede ser vista como la configuracion de

los recursos de una empresa (Hall y Saias, 1980).

Tabla n2 2.6. Clasificacion por la naturaleza del recurso de la empresa

precio de los servicios/productos que lo involucran en forma
relativamente autonoma con relacion a su competencia actual o

Naturaleza del —
Breve descripcion Autores
recurso

Valioso Permite explotar oportunidades y/o neutralizar amenazas presentes | Bamey (1991); Porter
en el entorno de la empresa (1991)

Especifico Permite perfeccionar el activo a las necesidades de un tipo Teece, Pisano v Shuen
particular de cliente (1994).

Raro El cardcter de raro, tnico o escaso de los activos permite fijar el Barney (1991); Amit

y Schoemaker (1993);
Teece, Pisano y Shuen

potencial (1994)

Rumelt (1982);
Bamey (1991): Teece,
Pisano y Shuen
(1994); Amit y
Schoemaker (1993).

[nimitable La imperfecta imitabilidad o dificultad de réplica que presenta un
activo se evidencia cuando las otras empresas no pueden obtener
el recurso en cuestion. Esta circunstancia se puede producir por
varias razones, por ¢jemplo, las condiciones historicas tnicas de la
empresa

Duradero Entre mayor es ¢l tiempo de empleo de un activo es menor el nivel

de inversion que se requiere para compensar su depreciacion

Amit y Schoemaker
(1993).

Amity Schoemaker,
(1993); Teece (1986)

Complementario La magnitud relativa del valor estratégico de un activo puede

incrementarse con la presencia de otros activos estratégicos

Fuente: Uribe Gonzalez (2001)

Solo cuando las capacidades necesarias son desarrolladas como resultado de la
adecuacion a una estrategia y estructura, las empresas alcanzan una ventaja
competitiva, la creacion de capacidades no es sélo una cuestion consistente en el
ensamblaje de recursos, implica una correcta coordinacion entre los empleados y
otros recursos (Grant, 1996). Las capacidades son cualidades y pautas del
conocimiento colectivo, ejercitado a través de los procesos en la organizacion para
asegurar una coordinacién superior de las actividades funcionales. Amit y
Schoemaker (1993) también apuntan que el desarrollo de capacidades implica la

gestion efectiva y utilizacion de los procesos de la organizacion ya que las
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capacidades se integran en las rutinas de la organizacion, esto se puede conseguir
a través de la cooperacién y la coordinaciéon (Grant, 1996).

En la tabla n® 2.5. haciamos referencia a los recursos entendidos como activos
tangibles y elemento diferenciador entre la fabricacion nacional y la importacion, en
la tabla adjunta hacemos referencia a las capacidades como elemento diferenciador
entre los distintos fabricantes nacionales y entendido mas en el sentido de los
activos intangibles y aspectos organizacionales.

Tabla n? 2.7. Aportaciones en el marco de la teoria de los recursos y
capacidades en relacion con los activos intangibles

AUTOR APORTACIONES TEORICAS
Selznick (1957) Estudia las competencias distintivas entre organizaciones.
Andrews (1971) Analiza el adecuado equilibrio entre oportunidades y amenazas

del entorno con las fortalezas y debilidades de la empresa y las

competencias distintivas.

Teece (1982) Las capacidades estdan basadas en el conocimiento
organizacional y ante determinados estimulos actia de forma
automatica.

Wernerfelt (1984) La eficiencia adquirida es funcién de los recursos y capacidades
distintivas, fuente de sinergia del aprendizaje colectivo y exclusivo

de la organizacion.

Schoemaker (1990) Las capacidades son un determinante bésico del éxito y
crecimiento de las empresas, constituyendo la base de la

estrategia organizacional y ventaja competitiva.

Conner (1991) Sitda los origenes de la teoria de recursos en la teoria neoclasica,
organizacién industrial y costes transaccion

Rumelt (1991) Las diferencias entre sectores son menos significativas que las

diferencias en el mismo sector.

Mahoney y Pandian (1992) Los origenes de la teoria de los recursos se encuentra en el
campo de la estrategia, economia institucional y organizacion
industrial.

Amit y Schoemaker (1993) Afirman que las capacidades se refieren a la competencia de una

empresa para desplegar recursos y conseguir el fin deseado.

Uzzi (1996) Recursos y capacidades son a menudo adquiridos a través de
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redes de contactos entre firmas.

Chiesa y Manzini (1997) La creacibn de nuevas capacidades y recursos para la

diversificacion es continua y coherente en el tiempo.

Stewart (1997) El capital intelectual es el conjunto de activos no materiales o

invisibles que tiene una organizacion.

Navas (2005) Define caracteristicas de las ventajas competitivas sostenibles de

los activos intangibles.

Zaheer y Bell (2005) La estructura de contactos sociales tiene implicaciones para el

desarrollo de las capacidades de la empresa.

Hunt y Davis (2008) Enfatizan en la importancia de los recursos externos disponibles a

través de sus redes de contactos.

Fuente: Elaboracion Propia

Si una empresa es mas efectiva en la gestibn de sus procesos que sus
competidores a través de la integracion de los mismos, esto representa una
capacidad distintiva que puede conllevar una rentabilidad superior (Day, 1994). En
la fabricacion de cemento nacional algunos de los procesos se han encarecido en
los ultimos anos, entre ellos mencionar la necesidad de inversiones para actualizar
los activos operativos ya que las fabricas tienen muchos afnos, la gestion
medioambiental (CO2), la gestibn de la seguridad, el encarecimiento de los
productos energéticos o la negociacion de los convenios. La crisis esta obligando al
ajuste de muchos de estos costes que no existen para la importacién que cuenta

con un proceso productivo mas simplificado y con un menor coste de ajuste.

La estructura de contactos sociales de una empresa y su posicidon dentro de ella
tiene implicaciones estratégicas para el desarrollo de las capacidades de la
empresa y la mejora de su rendimiento (Zaheer y Bell, 2005), ya que los recursos y
capacidades tales como el acceso a conocimientos diversos, plataformas de
compra o venta y la cooperacion, son a menudo adquiridos a través de redes de
contactos entre firmas (Uzzi, 1996). Las capacidades relacionadas con la eficiencia
hacen referencia a la habilidad de una empresa para utilizar recursos y minimizar
costes mientras que las capacidades relacionadas con la efectividad hacen

referencia a la habilidad de una empresa para cumplir con las exigencias de los
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clientes (Mentzer, 1993). Estudios empiricos han demostrado que la integracion
puede ayudar a las empresas a desarrollar capacidades que tienen que ver con la
eficiencia. Mas especificamente la integracion de procesos pueden contribuir a la
reduccion de costes por la reduccion de sobrecapacidades y a una gestibn mas
efectiva de los procesos. Maloni y Benton (2000) analizan cémo la integracién del
comprador y vendedor puede ayudar a las empresas a alcanzar ahorros de costes
en las siguientes areas: economias de escala (produccion y transporte), reduccion

de costes de administracion, mejora de la utilizacion de los activos.

Las capacidades relacionadas con la efectividad pueden ser impactadas
positivamente por la integracién de procesos. Con el fin de responder a los clientes
en un entorno cambiante, muchas empresas consideran propiciar el cambio como

una prioridad (Daugherty et al., 1996).

La integracion de procesos puede ayudar a las empresas a desarrollar capacidades
relacionadas con la efectividad para responder a cambios en la demanda de los
clientes. La proactividad en la respuesta a los clientes requiere el apoyo de un
proceso logistico integrado porque si hay falta de integracion habra suboptimizacion
(Staude, 1987). Los indicadores de rentabilidad, volumen de ventas, ROA, etc,
deben ser usados para evaluar el rendimiento financiero de la empresa, cuyo
desarrollo distintivo de capacidades a través de la integracién de procesos implica
alcanzar ventajas competitivas en el mercado (Day, 1994; Olavarrieta y Ellinger,
1997) que resultan en una mayor cuota de mercado. En este sentido y como
alternativa a la importacion de clinker de las moliendas que integran en su proceso
un producto que se fabrica principalmente en China u otros paises del
Mediterraneo, esta la alternativa del suministro de clinker nacional a las moliendas
que mejoraria la integracion y evitaria la importacion generando puestos de trabajo

y rentas en nuestro pal's.

Desde el punto de vista empirico aparecen varios trabajos en los que se demuestra
que las posibilidades de diversificacion de la empresa vienen dadas por su dotacion
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de recursos y capacidades, mas que por la tasa de crecimiento del sector de
destino. En este sentido Montgomery y Wernerfelt (1988) y Chatterjee y Wernerfelt
(1991) llegan a la conclusién que si la empresa posee exceso de capacidad en
recursos especificos, o que mejores resultados proporciona es la diversificacion
relacionada; si se trata de recursos de caracter mas general, dejan la posibilidad de
una diversificacién mas abierta. En cualquier caso el motivo que lleva a la empresa
a diversificarse es la posibilidad de aprovechar oportunidades con su dotacidon

actual.

Un aspecto que ha adquirido gran relevancia es el proceso de desarrollo de
recursos y capacidades, ya que se le considera como el verdadero origen de la
ventaja de la empresa (Dierickx y Cool, 1989; Amit y Schoemaker, 1993), en el que
juega un papel importante el aprendizaje organizacional y la capacidad de la
empresa para acompasarse rapidamente a las variaciones del entorno. Ello nos
conduce a tendencias en las que se presta una especial atencion a las llamadas
capacidades dinamicas (Helfat, 1997), las cuales son entendidas como la habilidad
de la organizacion para integrar, construir y reconfigurar su dotacién de recursos y
capacidades para responder rapidamente a los cambios del entorno (Teece et al.,
1997). Es decir la capacidad para desarrollar nuevos recursos y capacidades se

convierte en una de las més importantes fuentes de ventaja competitiva.

Los recursos humanos son estudiados como un recurso valioso en los términos
definidos por esta teoria. De ello se ocupan los trabajos de Wright, McMahan y
McWilliams (1994), Kamoche (1996), Lorange (1996) y Mueller (1996) en los que se
dan una serie de recomendaciones encaminadas a la obtencién de ventajas
competitivas sobre la base de una adecuada direccién de los recursos humanos de
la empresa. Koch y McGrath (1996) realizan un estudio empirico acerca de los
efectos que la direccion de recursos humanos tiene sobre la productividad de los
mismos, encontrando una relacion significativa entre una y otra. Hallowel (1996)
realiza un estudio sobre unas lineas aéreas en las que se consigue una ventaja

competitiva sobre la base del desarrollo de un compromiso de los empleados con la
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empresa. Fiol (1991) estudia la cultura organizativa como un recurso capaz de
sustentar ventajas competitivas; Hosmer (1994) destaca la importancia de la ética y
el compromiso de las personas para generar buenos resultados, y Humble, Jackson
y Thompson (1994) hacen lo propio con los valores corporativos.

Este analisis se centrara en los distintos recursos sobre los que se sostiene la
produccién nacional y la importacién, recursos que en momentos de crisis pueden
suponer un lastre por la sobrecapacidad, pero que constatan el compromiso con el
entorno local a la vez que reflejo de la apuesta por el desarrollo sostenible que se
manifiesta en el comportamiento medioambiental, la responsabilidad social

corporativa, o el compromiso con la seguridad.

2.4.- Teoria de Jueqos

La primera discusién conocida de la teoria de juegos aparece en una carta escrita
por James Waldegrave en 1713. En esta carta, Waldegrave proporciona una
solucién minima de estrategia mixta a una version para dos personas del juego de
cartas /e Her. Sin embargo no se publicé un analisis tedrico de teoria de juegos en
general hasta la publicacion de Recherches sur les principes mathématiques de la
théorie des richesses, de Antoine Augustin Cournot en 1838. En este trabajo,
Cournot considera un duopolio y presenta una solucibn que es una version

restringida del equilibrio de Nash.

Aunque el andlisis de Cournot es mas general que el de Waldegrave, la teoria de
juegos realmente no existi6 como campo de estudio aparte hasta que John von
Neumann publicd una serie de articulos en 1928. Estos resultados fueron ampliados
mas tarde en su libro de 1944, The Theory of Games and Economic Behavior,
escrito junto con Oskar Morgenstern. Este trabajo contiene un método para
encontrar soluciones éptimas para juegos de suma cero de dos personas. Durante

este periodo, el trabajo sobre teoria de juegos se centrd, sobre todo, en teoria de
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juegos cooperativos. Este tipo de teoria de juegos analiza las estrategias 6ptimas
para grupos de individuos, asumiendo que pueden establecer acuerdos entre si

acerca de las estrategias mas apropiadas.

En 1950, aparecieron las primeras discusiones del dilema del prisionero, alrededor
de esta misma época, John Nash desarroll6 una definicién de una estrategia éptima
para juegos de multiples jugadores donde el 6ptimo no se habria definido
previamente, conocido como equilibrio de Nash. Este equilibrio es suficientemente
general, permitiendo el analisis de juegos no cooperativos ademas de los juegos

cooperativos.

La teoria de juegos experimentd una notable actividad en la década de 1950,
momento en el cual los conceptos base, el juego de forma extensiva, el juego
ficticio, los juegos repetitivos, y el valor de Shapley fueron desarrollados. Ademas,
en ese tiempo, aparecieron las primeras aplicaciones de la teoria de juegos en la
filosofia y las ciencias politicas.

En 1965, Reinhard Selten introdujo un concepto de solucién de los equilibrios
perfectos del subjuego, que mas adelante refin6 el equilibrio de Nash. En 1967
Harsanyi desarroll6 los conceptos de la informacién completa y de los juegos
bayesianos, Harsanyi junto con John Nash y Reinhard Selten, ganaron el Premio

Nobel de Economia en 1994.

En la década de 1970 la teoria de juegos se aplicé extensamente a la biologia, en
gran parte como resultado del trabajo de John Maynard Smith y su concepto
estrategia estable evolutiva. En 2005, los teéricos de juegos Thomas Schelling y
Robert Aumann ganaron el premio Nobel de Economia, Schelling trabajé en
modelos dindmicos, los primeros ejemplos de la teoria de juegos evolutiva. Por su
parte, Aumann contribuyé mas a la escuela del equilibrio. En el 2007, Roger
Myerson, junto con Leonid Hurwicz y Eric Maskin, recibieron el Premio Nobel de
Economia por “sentar las bases de la teoria del disefio de mecanismos”.
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La Teoria de Juegos (Von Neumann y Morgenstern, 1944; Nash, 1950), estudia
situaciones en las que las ganancias o beneficios de una empresa no sélo
dependen de su actuacién sino también de las decisiones tomadas por el resto de
competidores con los que interactia. La estrategia 6ptima para un jugador es la que
maximiza su ganancia. En la tabla adjunta se presenta una evolucién histérica de

aportaciones en el marco de la teoria de juegos.

Tabla n2 2.8. Aportaciones en el marco de la teoria de juegos

AUTOR APORTACIONES TEORICAS

Waldegrave (1713) Proporciona una solucibn minima de estrategia mixta a una

version para dos personas del juego /e Her .

Cournot (1838) Considera un duopolio y presenta una solucién que es una

version restringida del equilibrio de Nash.

Neumann y Morgenstern Método para encontrar soluciones Optimas para juegos de suma
(1944) cero de dos personas
Nash (1950) Desarrolla estrategia Optima para juegos de mdultiples jugadores

donde el 6ptimo es el equilibrio de Nash.

Tucker (1950) Populariza el conocido dilema del prisionero que tiene

implicaciones para entender la cooperaciéon humana.

Harsanyi (1967) Desarrolla los conceptos de la informacién completa y juegos
bayesianos.

Maynard Smith (1970) Define el concepto de estrategia estable evolutiva.

Kreps (1994) Los juegos son un conjunto de modelos mateméticos que se

examinan deductivamente.

Gibbons (1997) Los gestores tratan los juegos mas como una barrera que como

una herramienta Gtil.

Beed y Beed (1999) Hacen una critica de los modelos académicos de juegos por no

despertar interés desde un punto de vista practico.

Schelling y Aumann (2005) Analizan los modelos dindmicos con los primeros ejemplos de la

teoria de juegos evolutiva y escuela del equilibrio.

Myerson (2007) Sienta las bases de la teoria del disefio del mecanismo.

Fuente: Elaboracion Propia
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La teoria de juegos es un area de la matematica aplicada que utiliza modelos para
estudiar interacciones en estructuras formalizadas de incentivos, los llamados
juegos, y llevar a cabo procesos de decision. Es un conjunto de modelos
matematicos formales de “juegos” que se examinan deductivamente (Kreps, 1994).
Su propoésito es ayudar a entender y pronosticar la realidad. Los investigadores
estudian las estrategias 6ptimas asi como el comportamiento previsto y observado
de individuos en juego. La estadistica es una rama de las mateméaticas aplicadas
que surgié precisamente de los célculos para disefar estrategias vencedoras en
juegos de azahar o en las frecuentes situaciones sociales y econdémicas en las que
hay que adoptar decisiones y asumir riesgos ante componentes aleatorios. La teoria
de juegos ha surgido como la herramienta predilecta para estudiar los temas
complejos que implican la interaccidén de los agentes.

Shapiro (1989) identifica las siguientes areas del analisis estratégico donde se

aplica la teoria:

Inversién en capital fisico. Es un tema complejo de interaccion, porque la

inversiébn en capital fisico, cuando no es recuperable, juega un papel
estratégico ya que crea el compromiso observable para los demas
participantes.

- Inversién intangible. Se trata de analizar la competencia tecnoldgica, la

l6gica de procesos de investigacion. Es una serie de decisiones
secuenciales que se optimizan conjuntamente.

- Control estratégico de informacién. Las empresas actian de manera

estratégica para afectar las creencias de rivales sobre condiciones de
mercado. La empresa puede construir su reputacion como un competidor
duro a través de estrategias agresivas. El manejo de informacién se
presta para modelarlo como un juego.

- Contratacién. Cualquier contrato es un arma estratégica. Qué
caracteristicas del contrato dan a la empresa ventajas estratégicas. Los
juegos permiten entender cémo deben estar disefiados los contratos para
proporcionar ventajas estratégicas.
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Temas como el comercio internacional, el mercado, la regulacion, la compensacion,
representan un campo fértil de aplicaciones. Se necesita tiempo para evaluar el
efecto empirico de estas curiosidades teoricas. Sin embargo no hay duda de que los
juegos nos ofrecen una lente eficaz a través de la cual se puede examinar la

estrategia (Shapiro, 1989).

En el analisis de la estructura organizacional se utilizan la teoria de juegos no
cooperativos, el modelo de negociacién de Nash y los juegos cooperativos, la
primera tradicién se inicia con el articulo seminal de Grossman y Hant (1986). Los
autores que le siguen recurren a la teoria de costes de transaccién y a la del
contrato incompleto, para modelar la eleccién entre dos formas extremas de
estructura: la integracién vertical y la subcontratacién. En esta tradicion trabajan
numerosos autores. Kranton y Minehart (2000) utilizan la teoria de juegos a fin de
construir una teoria para comparar empresas verticalmente integradas con redes de
fabricantes y proveedores. Proush y Prager (1999) presentan un modelo de juegos
que permite generar una regla para la subcontratacion.

En este trabajo se analiza el impacto de la integracion vertical e internalizacién
propia de la industria del cemento nacional frente al modelo de subcontratacién
propio de la importacién, valoraremos las ventajas competitivas de uno y otro
modelo y su implicacién en los margenes de ambas estructuras organizativas.
Welling y Kamann (2001) muestran que la industria de la construccion se
caracteriza por una conducta oportunista y la ausencia de la integracién vertical. Los
autores utilizan un modelo de juegos para explicar este fenémeno y ayudar a
resolverlo. La corriente que utiliza los juegos cooperativos analiza las decisiones de
estructura desde la éptica de interaccién de una sola vez o repetitiva. Segun estos
autores las empresas de la construccion no parecen aprovecharse de las ventajas
competitivas para hacer uso de recursos externos a través de nuevas formas de

organizacién, como la cooperacién o las alianzas estratégicas que cada vez mas
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son considerados como factores criticos de éxito en las empresas. Esta falta de
cooperacién se ve influenciada por las condiciones del entorno, la orientacion a
precio, la visidn a corto plazo, la competencia, lo cual predispone a los jugadores a

actuar de una manera mas tradicional y agresiva.

El comportamiento organizacional representa otra area de aplicacion de la teoria de
juegos en la gestién de la empresa, con numerosos trabajos que aplican la teoria
para explicar y sugerir esquemas de los incentivos, salarios, negociacion sindical
(Donaldson, 1990). Se trata sin duda de una variable importante a considerar a la
hora de valorar las ventajas e inconvenientes de los dos modelos de produccién que
venimos mencionando, la produccion integral de los fabricantes nacionales frente a
la importacién con unas necesidades de mano de obra muy inferiores. En la tabla

adjunta se indican algunas aportaciones teoricas de interés para el sector industrial.

Tabla n? 2.9. Aportaciones en el marco de la teoria de juegos en relaciéon con

la organizacion industrial

AUTOR APORTACIONES TEORICAS

Grossman y Hant (1986) Inician el andlisis de la estructura organizacional utilizando teoria
de juegos.

Shapiro (1989) Identifica areas del andlisis estratégico donde se aplica la teoria.

Los juegos nos ofrecen una lente eficaz a través de la cual se

puede examinar la estrategia.

Donaldson (1990) Analiza el comportamiento organizacional y aplica la teoria de
juegos para sugerir esquemas de incentivos, salarios, negociacién
sindical.

Proush y Prager (1999) Presentan un modelo de juegos que permite generar una regla

para la subcontratacién.

Kranton y Minehart (2000) Utilizan la teoria de juegos para comparar empresas verticalmente

integradas con redes de fabricantes y proveedores.

Welling y Kamann (2001) Muestran que la industria de la construccion se caracteriza por

una conducta oportunista y la ausencia de la integracién vertical.

Fuente: Elaboracion Propia
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La teoria de juegos estudia la eleccién de la conducta 6ptima cuando los costes y
los beneficios de cada opcién no estan fijados de antemano, sino que dependen de
las elecciones de otros individuos. Un ejemplo muy conocido de la aplicacion de la
teoria de juegos a la vida real es el dilema del prisionero, popularizado por el
matematico Albert W. Tucker en 1950, el cual tiene muchas implicaciones para
entender la naturaleza de la cooperacion humana. A raiz de juegos como el dilema
del prisionero, en los que el egoismo generalizado perjudica a los jugadores, la
teoria de juegos se ha utilizado también en ciencia politica, ética, filosofia,

informatica, inteligencia artificial y cibernética.

Figura n? 2.4. El dilema del prisionero

Dilema del prisionero Dilema del prisionero
Matriz de Pagos hatriz de Pagos
{afins de carcel) (orden de preferencias)
Preso Y Preso Y
lealtad traiciéon lealtad traicion

lealtad 212 4\1
Preso X Ies.nlt.gd _ 1011 Preso X . .. _
traicion 1110 515 traicion 114 313

Fuente: Tucker (1950)

Al no conocer la decisién del otro preso, la estrategia mas segura es traicionar. Si
ambos traicionan, el resultado para ambos es peor que si ambos hubieran elegido la
lealtad. Este resultado es un punto de equilibrio de Nash y esta sefialado en la
matriz mediante un asterisco. El dilema del prisionero, tal como lo hemos descrito,
es un juego de suma no nula, bipersonal, biestratégico y simétrico, es posiblemente
el juego mas conocido y estudiado en la teoria de juegos, en base a él se han

elaborado multitud de variaciones.

Los analistas de juegos utilizan asiduamente otras areas de la matematica, en
particular las probabilidades, las estadisticas y la programacion lineal, en conjunto
con la teoria de juegos. La Teoria de Juegos ha alcanzado un grado alto de

sofisticacidbn matematica y ha mostrado una gran versatilidad en la resolucién de
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problemas. Muchos campos de la Economia se han visto beneficiados por las
aportaciones de este método de analisis.

Hay dos clases de juegos que plantean una probleméatica muy diferente y requieren
una forma de analisis distinta. Si los jugadores pueden comunicarse entre ellos y
negociar los resultados se tratara de juegos con transferencia de utilidad (también
llamados juegos cooperativos), en los que la problemética se concentra en el
andlisis de las posibles coaliciones y su estabilidad. En los juegos sin transferencia
de utilidad (juegos no cooperativos) los jugadores no pueden llegar a acuerdos
previos, es el caso de los juegos conocidos como el “dilema del prisionero” o el
modelo “halcon-paloma”.

Los juegos estudiados por la teoria de juegos estan bien definidos por objetos
matematicos. Un juego consiste en un conjunto de jugadores, un conjunto de
movimientos (o estrategias) disponible para esos jugadores y una especificacion de
recompensas para cada combinacion de estrategias. Hay dos formas comunes de
representar a los juegos. La forma normal (o forma estratégica) de un juego es una
matriz que muestra los jugadores, las estrategias, y las recompensas. Cuando un
juego se presenta en forma normal, se presupone que todos los jugadores actian
simultaneamente o, al menos, sin saber la eleccion que toma el otro. Si los
jugadores tienen alguna informacién acerca de las elecciones de otros jugadores el

juego se presenta habitualmente en la forma extensiva.

La representacion de juegos en la forma extensiva modela juegos con algun orden
que se debe considerar. Los juegos se presentan como arboles, cada vértice o nodo
representa un punto donde el jugador toma decisiones. El jugador se especifica por
un numero situado junto al vértice. Las lineas que parten del vértice representan

acciones posibles para el jugador.

Un juego simétrico es un juego en el que las recompensas por jugar una estrategia
en particular dependen sélo de las estrategias que empleen los otros jugadores y no
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de quién las juegue. Si las identidades de los jugadores pueden cambiarse sin que
cambien las recompensas de las estrategias, entonces el juego es simétrico. En los
juegos de suma cero, el beneficio total para todos los jugadores del juego, en cada
combinaciéon de estrategias, siempre suma cero, un jugador se beneficia sélo a

expensas de otros.

Los juegos cooperativos se caracterizan por un contrato que puede hacerse cumplir.
La teoria de los juegos cooperativos da justificaciones de contratos plausibles. La
plausibilidad de un contrato estd muy relacionada con la estabilidad. Los juegos
simultaneos son juegos en los que los jugadores mueven simultdneamente o en los
que estos desconocen los movimientos anteriores de otros jugadores. Los juegos
secuenciales o dinamicos son juegos en los que los jugadores posteriores tienen

algun conocimiento de las acciones previas.

Un subconjunto importante de los juegos secuenciales es el conjunto de los juegos
de informacion perfecta. Un juego es de informacién perfecta si todos los jugadores
conocen los movimientos que han efectuado previamente todos los otros jugadores,
asi que solo los juegos secuenciales pueden ser juegos de informacién perfecta,
pues en los juegos simultdneos no todos los jugadores conocen las acciones del
resto. La mayoria de los juegos estudiados en la teoria de juegos son juegos de
informacién imperfecta. La informacion perfecta se confunde a menudo con la
informaciéon completa, que es un concepto similar. La informacién completa requiere
que cada jugador conozca las estrategias y recompensas del resto pero no
necesariamente las acciones. El ajedrez y el dilema del prisionero ejemplifican

juegos de informacién completa.

La literatura casi no reporta casos de su uso por los gerentes practicos, los gerentes
tratan los juegos mas como una barrera que como una herramienta util (Gibbons,
1997). La debilidad del nexo con la realidad es el talon de Aquiles de la teoria de
juegos, Beed y Beed (1999) hacen una critica de los modelos académicos de
juegos, este tipo de modelos no despiertan mucho interés en los gerentes practicos
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porque los modelos formales son abstractos, no intentan establecer la
correspondencia entre los simbolos matematicos y los hechos empiricos y poco

contribuyen a la explicacién de los fendmenos del mundo real.
Los economistas han usado la teoria de juegos para analizar un amplio abanico de

problemas econémicos, incluyendo subastas, duopolios, oligopolios, la formacién de
redes sociales y sistemas de votaciones (ver apartado 13.2.- Los oligopolios).
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Seccion 3. Marco de referencia sectorial

3.1.- El sector de la construccion

En 2008, el numero de viviendas de nueva construccién iniciadas, sufrié un
descenso del 50% respecto a la cifra de 2007, situandose en las 325.000 unidades.
Desde la perspectiva de la oferta el sector de la construccion se mantuvo en los
ultimos anos como el sector mas dinamico de la economia espafnola, con valores de
crecimiento en un afo como el 2006 del 6% sobre el ejercicio anterior, superior en
2,1 puntos al crecimiento de la economia nacional. Esta positiva evolucion se refleja

en el consumo de cemento que registré durante el 2006 un crecimiento del 8,2%.

El volumen de la licitacién publica tomando también como referencia el afio 2006 se
situd en los 46.690 millones de euros, superior en un 19% en términos nominales al
del ejercicio anterior y en un 11,9% en términos constantes, lo que supone otro
maximo historico. Las licitaciones de obra civil predominaban con un 68,8% sobre
las de edificacion con el restante 31,2%.

Dentro del sector de obra civil era de considerar las licitaciones concedidas para
obras hidraulicas con un aumento del 33,2% respecto al afno 2005, representando
un 14,7% del total de licitaciones; transporte se situaba a la cabeza de las
licitaciones concedidas durante 2006 con una cuota sobre el total de 38,6% y un
crecimiento del 12,4%.

En 2006 la superficie visada para nueva edificacion residencial aument6 un 16,5%
respecto al afno precedente. Los datos de edificacién no residencial reflejaban un
leve aumento respecto a 2005. La superficie destinada a la nueva creacién de
industria registraba una tasa de crecimiento negativa de -6,7% manteniendo la
tendencia respecto a anos precedentes.
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En el ano 2008 se ha producido una caida importante, por encima del 60%, de los
visados de viviendas libres y protegidas en toda Catalufia, Comunidad Valenciana,
Murcia, Cantabria y provincias de Huelva, Mélaga y Jaén en Andalucia, Toledo,
Palencia, Salamanca y Valladolid en las Castillas y Lugo en Galicia.

El numero de visados en 2009 de direccién de obra nueva ascendié a 110.849
viviendas, la cifra mas baja desde que se tienen series histéricas, desde 2003 la
cifra no dej6 de crecer y llegdb a su punto culminante en 2006, con 865.561
certificados autorizados. El afio pasado (2009) la compraventa de viviendas nuevas
ascendioé Unicamente a 220.633 pisos y se concedieron 387.075 certificaciones de
fin de obra, es decir, que el mercado tendra que absorber otras 166.442 viviendas
ya terminadas que buscan comprador. La patronal de los promotores inmobiliarios
ha elevado el numero de pisos sin vender a unos 750.000. Esta sobreoferta es

previsible que empuje los precios a la baja durante todo 2010 y 2011.

Figura n? 3.1. Viviendas visadas en Espana (1960 — 2008)

Viviendas visadas: Espaiia
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Fuente: Ministerio de Vivienda (2008)
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En la gréfica superior se ve claramente el desarrollismo de los 60, el bajon sufrido a
partir de 1974 hasta bien entrados los 80, el mini-boom de final de los 80 con su

posterior caida "olimpica" y el despegue estratosférico de los ultimos 10 afios.

Figura n? 3.2. Viviendas libres y protegidas visadas por provincia. Ano
completo 2008 en relacion afio completo 2007
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uente: Consejo Superior de los Colegios de Arquitectos de Espana (2008)

Las provincias que mas han sufrido son Castellén, Tarragona y Lérida, las que
menos han sufrido han sido Orense, Alava, Soria y Pontevedra.

67



3.2.- El sector cementero: antecedentes historicos

El cemento es un material de caracter tradicional, utilizado en la elaboracién de
morteros y hormigones. La creciente tecnificacion de la demanda ha provocado una
exigencia mas amplia de sus prestaciones, asi como la necesidad de diferenciar
entre las distintas variedades de este producto.

En Espafa se fabrican mas de 70 tipos de cemento diferentes, todos ellos con la
marca AENOR de calidad, que cubren posibilidades de aplicacion tan diversa como
rascacielos, donde se requieren cementos de categorias resistentes muy elevadas,
o morteros de albadileria en los que la resistencia puede ser muy inferior. El
mercado espafol del cemento es el que se encuentra mas diversificado, en cuanto
al numero de cementos que se comercializan, le siguen Francia y Alemania, los

menos diversificados son Portugal, Grecia y Turquia.

Otra caracteristica del cemento es su bajo precio por unidad de peso, lo que le
convierte en uno de los productos industriales de la construccién mas barato. Esta
caracteristica lleva consigo ademas que, a pesar de su importancia como materia
prima de la construccion, su repercusion sobre el coste total de la misma es muy

moderada, aproximadamente el 3%.

3.2.1.- Antecedentes histéricos

El sector del cemento en Espana ha sido una industria regulada por la
Administracién hasta el ano 1980, a partir de ese momento los precios comienzan a
regirse por la libre competencia del mercado. En el periodo comprendido entre 1980
y 1985, la economia espariola se caracteriza por el mantenimiento de la tendencia
decreciente de la demanda interna, provocada por la profunda crisis del sector de la
construccion, iniciada en 1975. La incorporacion de Espana a la CEE en 1986
favorece la internalizacion de la industria por la apertura de las fronteras a las

mercancias y los capitales.
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Desde 1992 y hasta el afno 1996 se produce un descenso del nivel de consumo de
cemento relativamente importante, pero esa tendencia cambia en 1997, momento
en el que se inicia una fase expansiva de la construccién y de consumo de cemento
que aun no ha terminado. Este periodo se caracteriza por el aumento de niumero de

fabricantes de cemento en nuestro pais y por el incremento de las importaciones.

3.3.- La oferta de cemento en Espaina

El consumo de cemento ha pasado de una cifra aproximada de 25 millones de
toneladas en 1995, a mas de 55 millones de toneladas en 2006, como
consecuencia, son numerosas las empresas que han entrado a operar en el
mercado espanol en los Ultimos anos, tanto con plantas integrales de fabricacién de
cemento como con instalaciones de molienda. En 2006 la produccién de cemento
se incrementd un 7,3% respecto al afio anterior. En estos afios se han producido
operaciones de compra-venta de activos industriales entre sociedades que ya
estaban presentes en el mercado, cambios de denominacién social de companias
existentes, fusiones entre empresas y creacion de nuevas sociedades (anexo 4). En
el anexo 1 se puede observar el crecimiento del numero de empresas entre los
anos 1995 y 2005 y en el anexo 2 el volumen comercializado por los principales

competidores del cemento en Espana.

El ano 2007 fue un ano de ventas similar al 2006, también con volumenes
superiores a los 55 millones de toneladas. El cambio drastico en la tendencia de
ventas se ha producido en el 2008 con una caida importante que devuelve el
volumen de ventas a los niveles de 2001. En el afno 2009 las ventas de cemento en
el mercado nacional han sido de 28 millones de toneladas, lo que supone casi la
mitad de los vendidos en afios como el 2006 y 2007.
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Figura n2 3.3. Evolucion del consumo de cemento en Espana (1995 — 2009)
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Fuente: Elaboracién propia con datos Oficemen (2009)

Hasta el afno 2007 y a nivel geogréfico, Catalufa y la zona Sur mantuvieron su
posicion como maximos productores de cemento en Espafa con un volumen de
produccién similar en el entorno de los 9,5 millones de toneladas y un crecimiento
para la primera del 6,3% y del 3,4% para la zona Sur con respecto a 2005. La
evolucién ascendente mantenida por la produccion de cemento ha sido el resultado
del notable incremento de la demanda del mercado doméstico, consecuencia
directa del importante aumento de la actividad constructora. Desde el 2008 la caida
ha sido mayor en estas regiones cuyo crecimiento ha dependido mas del sector de

la construccion.

El desplome del mercado doméstico hace que se vuelva a plantear la posibilidad de
la exportacién para muchas empresas nacionales que hacia tiempo habian dejado
de mirar fuera de nuestras fronteras. La situacién hoy es mas compleja ya que los
costes en los ultimos afos han aumentado y los precios a los que se compite se
han ajustado mas debido a los excedentes de cemento que se mueven por el
Mediterraneo.
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Figura n2 3.4. Evolucion de las variables principales del cemento

DATOS ACUMULADOS DEL ANO

Yariacion
Absoluta
PRODUCCION CLINKER GRIS 20.956.755 26476234 -5519.479 -20.85%
PRODUCCION CLINKER BLANCO 616238 818317 -212.079 -25,60%
TOTAL PRODUCCION CLINKER 21.572.993 27.304.551 -5.731.558 20,99%
PRODUCCION DE CEMENTO GRIS 28507316 41.005.958 -12.498.642 -30,48%)
PRODUCCION DE CEMENTO BLANCO 756520 1.077.451 -320931 -19.79%
TOTAL PRODUCCION DE CEMENTO 29.263.836 42.083.409 -12.819.573 30,46%
YEMTAS DOMESTICAS CEMENTO GRIS 27361818 40339713 -12.977.905 -3217%
YEMNTAS DOMESTICAS CEMENTO BLANCO 701643 1.012.320 -310.677 -30,69%)
TOTAL VENTAS DOMESTICAS CEMENTO 28.063.462 41.352.043 -13.288.581 -32,14%
CONSUMO APARENTE DE CEMENTO 28.641.253 42.695.538 -14.054.285 32,92%
CONSUMO APARENTE MEDIO DIARIO 114.109 169.427 -55.318 32,65%
EXPORTACIONES DE CEMENTO 1473729 1349799 123930 9.18%
EXPORTACION DE CLINKER 1370404 985396 385.008 39.07%
TOTAL EXPORTACIONES 2.844.133 2.335.195 508.938 21,79%
IMPORTACIOMNES DE CEMENTC 663275 1.743.867 -1.080.592 -61,97%
IMPORTACIOMES DE CLIMIER 2149639 5440339 -3.290.700 -60,49%
TOTAL IMPORTACIONES 2.812.914 7.184.205 -4.371.292 60,85%

Fuente: Oficemen (2010)

En cuanto a la revisién de las ventas de cemento gris y blanco a nivel regional y
teniendo en cuenta la informaciéon correspondiente a las empresas asociadas a
Oficemen, la zona Mediterranea continda siendo la que absorbe el mayor volumen
de ventas del sector. Durante el afio 2006 las ventas a esta zona ascendieron a
14,2 millones de toneladas, registrandose un crecimiento frente al afio 2005 del 8%.
Dentro de esta zona destacan las cifras de ventas de Catalufia que con 7,8 millones
de toneladas, representa mas del 50% del conjunto de la zona Mediterranea. Le
sigue la Comunidad Valenciana, con 4,3 millones y, por ultimo, Murcia, con 2,1

millones de toneladas.

En los anos de bonanza la zona Centro cop6 la segunda posicién con un volumen
de ventas de 10,8 millones de toneladas y un crecimiento mas moderado del 5,5%.
La comunidad de Madrid ha sido la mas relevante de la zona con un volumen de 4,9
millones de toneladas, mientras que en Castilla Le6n esta cifra se situ6 en 3,2

millones y en Castilla La Mancha, en 2,7 millones de toneladas (ver anexo 3).
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La siguiente zona en orden de importancia correspondié a la zona Sur con un
volumen de 10 millones de toneladas y un crecimiento muy moderado de 0,6%.
Destaca en esta zona fundamentalmente Andalucia, con 8,4 millones de toneladas
y que, por tanto, se sitia como la primera comunidad auténoma de Espana. Tras lo
anterior las ventas en la zona Cantabrica y la zona Norte alcanzan cifras muy
semejantes en torno a 4,5 millones de toneladas. Durante los afios 2008 y 2009 el
deterioro ha sido rapido, particularmente en 2009 cuando las ventas de cemento se
han desplomado mas alla de lo esperado en todas las regiones de Espana pero con
especial virulencia en Levante.

Figura n? 3.5. Ventas acumuladas de cemento gris (empresas asociadas)

Yariacion

ZONAS 2.009 2.008 T =

ANDALUCIA 4.081.707 5.963.193 -1.881.486 -31,6%
CANTABRICO 1.459.141 3.993.744 -534.603 -13,4%
CASTILLA LA MANCHA, 1.695.418 2.437.847 -742.429 -30,5%
CASTILLA LEON 2.205.865 1.316.676 1110811 -33,5%
CATALUNA 4,099.292 5.844.593 -1.745.301 -19,9%
EXTREMADURA, 896,266 1.169.415 273149 -23,4%
LEVANTE 2.034.602 3.781.321 -1.746.719 45 7%
MADRID 1.937.824 2.320.954 -383.130 -16,5%
MNORTE 2.919.486 3.859.017 939,531 -24,3%
Total peneral 23.329.601 32.686.760 -9.357.15% -18,6%

Fuente: Oficemen (2010)

3.4.- La crisis del sector y el exceso de capacidad de produccion (el sector

hoy)

Si consideramos a la industria cementera como el termdémetro del sector de la
construccién, no cabe duda de que el paciente tiene fiebre, y alta. Asi, tras sintomas
de estancamiento en 2007, durante el 2008 el consumo nacional de cemento sufrié
un desplome histérico de casi un 21%. El consumo no caia desde 1996 vy, en
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cualquier caso, nunca lo habia hecho de una forma tan abrupta. Llegan, pues,
tiempos de ajustar producciéon a demanda y de mirar, de nuevo, al exterior.

Figura n? 3.6. Consumo de cemento medio diario (toneladas/ dia)
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Fuente: Oficemen (2010)

El sector cementero ha marcado records histéricos en consumo y produccién
durante los ultimos diez anos. El reajuste, al igual que esta sucediendo en el
mercado inmobiliario y residencial, era esperado. No obstante, lo cierto, es que las
previsiones no apuntaban una caida tan pronunciada como la que se esta
produciendo. Si el crecimiento, como ya hemos mencionado, ha sido histérico, el
descenso no esta siendo menos. Ademas, la tendencia conforme avanzan los
meses es a la baja. Durante el periodo de crisis econdémica mas reciente de nuestro
pais, principalmente en los afios 1992 y 1993, el consumo de cemento registrd
retrocesos del 9,8% y 12,5%, respectivamente. Es decir, sin llegar a afirmar que la
crisis actual duplica a la de entonces, fue necesario un bienio para alcanzar un
retroceso similar al que se ha producido en 2008. La situacién parece que no
mejorara el proximo afo. Las estimaciones de Oficemen prevén que la caida en el

consumo de cemento en Espafa entre 2007 y 2009 alcance el 50%, hasta situarse
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por debajo de los 30 millones de toneladas, lo que retrotraeria al sector cementero a
los niveles de 1999.

Figura n2 3.7. Consumo mensual de cemento (Miles de toneladas)
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Fuente: Oficemen (2010)

En este contexto, 2007 fue un ejercicio de transicion, antesala del cambio de ciclo.
Los precios mantuvieron la trayectoria ascendente de los Ultimos ejercicios y en
valor el crecimiento alcanzo el 9,2%. Por zonas, las més castigadas en 2007 fueron
la Comunidad de Madrid, que, con obras grandilocuentes como la M-30 o la antigua
ciudad deportiva del Real Madrid finalizadas, registr6 un descenso del 26,2%,
Murcia (-17,1%) y Baleares (-11,8%). Por contra, Asturias (+21,2%), Castilla y Ledn
(+18,2%) y Cantabria (+15,1%) fueron las que mostraron un comportamiento mas
dindmico, impulsadas por una mayor aportacién de la obra civil. Las exportaciones
de cemento y clinker cayeron un 1,4%, mientras que las importaciones crecieron un
12,3%, sobre todo por el aprovisionamiento de materia prima para las moliendas.
Precisamente, éste sera uno de los parametros que cambiara ante la bajada actual

de la demanda interna. El sector cementero esparol, que en los noventa dio un giro
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de 180 grados y pas6 a ser netamente importador, tendra que mirar de nuevo al
exterior. Tanto es asi, que hasta octubre las exportaciones ya reflejaban una subida
de un 85,11% frente al mismo periodo del afio anterior.

Francia y Reino Unido absorben casi un 60% de las ventas espafolas de cemento
fuera de nuestras fronteras. En este sentido, también esta siendo muy significativo
el aumento de la inversion espariola para la implantacién directa en otros paises, ya
sea para la comercializacién en otros mercados como para una posible importacion
de clinker a Espana (situacion que ocurrira, sobre todo, con las plantas ubicadas en
China y Marruecos).

El afno 2008 en el mercado nacional fue de reduccién de costes y ajustes en la
produccién. De momento, el descalabro de las importaciones, que hasta octubre
reflejaban un descenso de un 41,23%, ha propiciado una bajada de los precios de
las materias primas de elaboracién, fundamentalmente del clinker, aliviando la
situacién de las moliendas. En cualquier caso, la bajada de la demanda ha traido
consigo, por primera vez en muchos anos, un descenso de los precios del cemento
que, dependiendo de las zonas -la Centro y el Levante se han visto especialmente
afectadas- han vuelto a niveles por debajo del 2006.

Con sintomas de guerra de precios en el mercado y bajo un escenario hasta ahora
desconocido de sobrecapacidad productiva, una de las incégnitas es si los
fabricantes de clinker acabaran por vender esta materia prima a un precio razonable
a sus competidores “mas incomodos”, las moliendas. De momento, la velocidad en
el descenso del consumo de cemento, sobre todo a partir de la segunda mitad de
2008, ha hecho que las medidas para ajustar las producciones a la demanda
llegaran en los ultimos meses del ejercicio. Las grandes multinacionales que sufren
los efectos de una crisis con tintes globales, se estdn mostrando muy activas a la

hora de acometer una politica de reduccion de costes.
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Figura n? 3.8. Consumo acumulado de cemento (Miles de toneladas)
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Fuente: Oficemen (2010)

El 2009 se esta caracterizando por el frenazo generalizado de la produccién
mientras se vende el stock ante la caida histérica del consumo.

Figura n? 3.9. Variacion de las cifras 2008/2009 entre enero y octubre en
Espaia (Millones de toneladas)

Produceién clinker 24,30 18,40 -24,29
Produccion cemento | aTm | 2488 -32,81
Consumo (cemento) | sr7e | 2438 | ma
Export. (cemento-+clinker) [ 1 | 248 | o7 86
Import. (cemento+clinker) = 675 2209 -65,08

Fuente: Oficemen (2009)

De las 37 fabricas que hay en el pais son decenas las que trabajan a medio gas,
con hornos apagados durante semanas a la espera de colocar en el mercado el
stock de cemento. Grandes y pequefias, de norte a sur, locales y extranjeras, el
sector esta en jaque por la crisis del ladrillo y las medidas de choque no se han
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hecho esperar. Cada una de las 37 fabricas espanolas protagoniza una historia de
ajuste como respuesta a un momento convulso: en enero el peor mes de la historia

para estas empresas, la demanda de cemento se desplomé un 51,9%.

Es previsible que en Espana no haya 37 fabricas a la vuelta de unos afnos porque la
demanda dificilmente volvera a los 56 millones de toneladas de 2007, que es el pico
de consumo marcado por la construccién en Espana. 42,7 millones de toneladas fue

la marca de un 2008 critico, con un retroceso del 23,8% en la demanda.

Figura n? 3.10. Variacion interanual en el consumo de cemento
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Fuente: Oficemen (2010)

En 1998 el consumo de cemento en Espana rebaso6 por primera vez la frontera de
las 30 millones de toneladas y ya no habia parado de crecer hasta las 56 millones
de 2007. Sin embargo, desde enero de 2008 hasta el pasado mes de octubre ha
experimentando un descenso de casi un 60%, retrocediendo, precisamente, hasta
los niveles de finales de los noventa. En 2009 la variacién anual de la construccion

caia muy por debajo del PIB.
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Figura n? 3.11. Tasa de variacion trimestral y anual: PIB vs Construccion
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Fuente: INE (2009)

La licitacion oficial durante el mes de octubre de 2009, muestra que en lo que va de
afno se ha alcanzado una cifra de 32,2 millones de euros, lo que supone un ligero
incremento con respecto al mismo periodo de 2008. Si observamos las licitaciones
por tipo de obra, vemos que la obra civil disminuyd un 6%. En las licitaciones en

funcion del organismo se observa el impacto de la administracion local que se

b-08 m-08 Iv08 109 109

1 var. trimestral FIB
—a—var. Anual PIB

-9

incrementa un 70% por el Plan E, frente a la central que cae un 36%.

Figura n? 3.12. Licitacion oficial. Desagregacioén por tipo de obra y organismo.

Ultimo dato: Octubre 2009 (miles de euros)

Datos Acumulados

Datos Afo Movil

2009 2008 2009 2008
En Edificacion 11.343.890 9.799.326 13.249.915 11.569.956
Licitacion por tipo de obra
En Obra Civil 20.908.641 22.150.201 26.865.052 27.124.539
Admon. Central 8.052.271 12.622.916 12.731.451 15.570.473
Licitacién por organismo Admon. Autonomica 10.390.693 11.194.504 12.229.400 13.478.825
Admon. Local 13.809.567 8.132.107 15.154.116 92.645.197
Total Licitacion Oficial 32.252.531 31.949.527 40.114.967 | 38.694.495

Fuente:SEOPAN (2009)
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En 2009 se estiman unas ventas totales de aproximadamente 28 millones de
toneladas, con unas tasas de variacion interanual a septiembre 2009 por encima del
35%.

Figura n? 3.13. Evolucion de las cifras del sector cementero en Espana (miles
de toneladas)

o2 | 200 | 2004 | 2005 | 2006 | 200 | 2008 | 20000 |
Produccion de cemento | 42757 | 45215 | 46506 | s0347 | seod8 | 54720 | 4208 | avone |
Exportacién total 1451 1.252 1.529 1.4680 1.156 1.128 23 1818
Exportacién de cemento 1417 1.241 1.522 1.447 1127 1.001 1.340 -
Exportaciin de clinker 3 11 7 13 29 ar B85 -
Importacién  total 7856 8.555 8.836 10.719 12.751 13,650 T84 221
Importacion de cemento 3192 20661 2.570 2880 3.164 2.853 1.744 -
Impartacion de clinker 4664 5604 6.266 7.830 9587 11.016 5.440 -
Consumo aparentede cemento | 44120 | 46223 | 48008 | 51510 | 55896 | 55097 | 42606 | 24384
[#) Los datos de 2000 comesponden al pariodo entre enero y octubre 2000,

Fuente: Oficemen (2009)

En lo que respecta al ejercicio de 2008, los fabricantes y envasadores tuvieron unos
ingresos un 20% menos que el ano anterior. El sector cementero espafol ha
retrocedido una década de un plumazo. El boom de la construccion en Espana
hacia vislumbrar un ajuste a medio plazo, pero la caida estd siendo demasiado
abrupta. Si el crecimiento desde 1998 habia sido histérico, el desplome del mercado
no lo esta siendo menos. En 2008, como se ha indicado, el consumo de cemento
descendi6é un 23,75%, porcentaje al que habria que anadir un 35,42% del periodo
comprendido entre enero y octubre de 2009. Es decir, “el ajuste” ha sido nada
menos que de un 59,2% en los Ultimos 22 meses, retrotrayendo el mercado a los
niveles de 1997, en los que el consumo fue de 26,79 millones de toneladas, desde

entonces creciendo hasta 2007.

3.5.- Concentracion de la industria cementera espanola vs la europea

La estructura actual de la oferta en Espafa se ha ampliado considerablemente en

los ultimos afos, lo que convierte al sector espafol en un mercado poco
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concentrado. El nUmero de grupos empresariales (ver anexo 1) que se dedican a la
fabricacion de cemento en Espana ha pasado de 12 que existian en 1995 a los mas
de 28 que operan en la actualidad y se puede afirmar que el mercado del cemento
espanol es el mas abierto y dindmico de nuestro entorno.

Figura n? 3.14. Reparto de las 37 plantas cementeras en Espaina
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Fuente: Elaboracién propia con datos Oficemen (2009)

Uno de los indices mas utilizados para medir el grado de concentracién, es el
denominado Herfindahl-Hirschman. Segun el resultado que aporta este indice
cuando se supera la cifra de 1.800 puede afirmarse que la concentracién del
mercado es alta. Cuando se sitta entre 1.000 y 1.800 la concentracién es moderada

y por debajo de 1.000 el mercado resulta poco concentrado.

Con los resultados obtenidos a partir de los datos de produccion de cemento del
ano 2005, cuyo indice se situa ligeramente por encima de 1.200, puede concluirse
que el grado de concentracion de la industria del cemento en Espafia se sitla en la
banda inferior de los mercados considerados como moderadamente concentrados,
dicho indice ha seguido reduciéndose en los Ultimos afnos. Espana es el pais que
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refleja uno de los mayores niveles de competencia en relacion a los principales
mercados de la Unién Europea, mientras que el resto de los estados analizados
sitian este indice en magnitudes superiores, hasta alcanzar en algun caso el indice
5.000.

Figura n? 3.15. Grado de concentracion sobre la capacidad instalada de
cemento (Indice Herfindahl —Hirschman)
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Fuente: Oficemen (2006)

Por otro lado en la tabla adjunta se reflejan los porcentajes de produccion de las
principales empresas cementeras, incluyendo a los importadores, en el afio 2008.
La alta demanda propicidé el crecimiento de los importadores dando lugar a la
sobrecapacidad con la que se encuentra el sector una vez que la demanda local se
ha desinflado y que obligara a la reconversién del sector provocando por el camino
el choque entre dos modelos, el de los productores nacionales frente a las
moliendas, estas Ultimas dependientes de la importacién. La ubicacion de
moliendas, silos e incluso plantas en los puertos maritimos o en las cercanias de los
mismos esta siendo clave en los planes de negocio que estan trazando los
operadores. Si a esta variable le anadimos una baja densidad de poblacién y
facilidad para cubrir por carretera el arco mediterraneo y la zona centro de la
Peninsula, el resultado es el que de Teruel como ejemplo. En esta provincia, a unos

100 km del puerto de Sagunto, hay nada menos que cuatro plantas integrales en
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tramitacion (ver anexo 5) por una inversién total de 632 millones de euros, y una en
fase de finalizacién (la de Cemex, en Andorra). Mencionar los proyectos que se han
visto paralizados por la crisis como es el de una fabrica de cemento en la zona de
Guadix (Granada).

Figura n? 3.16. Cuotas de la industria cementera espainola en 2008 por
volumen comercializado
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3.6.- Principales datos de la oferta del cemento en Europa

Espana, Italia y Alemania, se sittan como los mercados de la Unién Europea donde
mas empresas operan. Ademas por detras de ltalia , el sector cementero espariol se
perfila como el mercado con mayor numero de fabricas de cemento por habitante y
km2, lo que refleja su gran capacidad de abastecer el mercado y ofrecer un buen
servicio. Este exceso de capacidad, estimado actualmente en mas de 30 millones
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de toneladas tendra consecuencias negativas en la industria, que ha generado en
los ultimos afos un gran numero de empleos directos e indirectos. En los afos de
crecimiento (2000-2007) los productores nacionales no fueron capaces de atender
la demanda interna, facilitando el acceso a los importadores de clinker y cemento,
via moliendas, que se han consolidado en estos Ultimos afios. El grado de
competencia en nuestro pais es muy alto y esta provocando la caida rapida de
precios.

Figura n2 3.17. Principales datos de la oferta del cemento en Europa (2005)
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Fuente: Oficemen (2006)

3.7.- La demanda de cemento en Espana

En los dltimos afos la demanda de cemento en Espafa registré un continuo
proceso de crecimiento, derivado de la evolucién de la actividad constructora, tanto
en la vertiente de la edificacion como de la obra civil. Este incremento tenia su
origen en el diferencial que existe en el mercado esparol de la vivienda y las
infraestructuras frente a otros paises de la UE, que ya realizaron estas inversiones

en la década de los 70.

Los niveles de ventas de los afos 2006 y 2007 en el entorno de los 55 millones de
toneladas consolidaban a Espafia en la posicion de liderazgo como primer
consumidor de la UE con una cuota del 23% aproximadamente sobre el total
europeo y con unos niveles de consumo per capita de 1.300 kilos por habitante. En

83



cuanto a la evolucion que ha mantenido el consumo de cemento en las diferentes
ramas de la construccion, las estimaciones realizadas por Oficemen indican la
buena marcha que han mantenido tanto la edificacién como la obra civil. En ambos
casos el consumo se situé en niveles notablemente elevados siendo,
aproximadamente, de 30 millones de toneladas el consumo de cemento que se
dirigié a la edificacion y de 25,5 millones de toneladas a las obras de ingenieria civil.
Esto significa que la edificacion absorbié durante el afio 2006 en torno al 54% del
consumo de cemento. De este porcentaje la edificacion residencial se llevé la

proporcidon mas elevada con un 68% del total.

Figura n? 3.18. Evolucion del consumo de cemento por subsectores de la

construccion
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Fuente: Oficemen (2007)

Dentro del capitulo de la edificacién, el consumo de cemento destinado a edificacion
residencial se situé en 20,4 millones de toneladas, mientras que en edificaciéon no
residencial fue de 6,1 millones de toneladas. De la partida destinada a obra civil,
25,5 millones de toneladas, se destinaron cantidades bastante semejantes a
infraestructuras de carreteras, hidraulicas, de puertos y ferrocarriles, con consumos
de 6,5 millones en las primeras y alrededor de los 5 millones de toneladas en las

restantes.
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Figura n? 3.19. Destinos finales del cemento en 2006
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En 2008 los porcentajes de obra civil y edificacién no cambiaron practicamente,
hecho este que también se pone de manifiesto en 2009 y que refleja la falta de

relevo de la obra publica debido a las dificultades presupuestarias.

Figura n2 3.20. Venta de cemento por destino final (2008)

\enta de cemento por
destino final en 2008
(volumen)

Cbracmil -~ Y
B,0% \ oncia
\ 29,0%

TOTAL
42,7 Mt

Edificaciin no residencial
25,0%,

Fusnfe: Covatrugckin Abmanked oo dedes de Ofoaman

Fuente: Oficemen (2009)

85



En 2006 Espana se consolidd como el primer consumidor de cemento de la UE y el
5¢ del mundo, solo por detrds de China, India, EEUU y Japén (ver anexo 8). En
comparacién con los principales mercados europeos sélo ltalia es el Unico pais que
evolucion6 de una forma similar a la espafola, aunque con un ritmo mas moderado.
De hecho ltalia durante bastantes afios ha sido el mayor consumidor de cemento de
la UE, hasta que en el ario 2000 el consumo de cemento de Espana sobrepasé al
italiano. Espana continda siendo el mercado més abierto al exterior, pues una de
cada cuatro toneladas consumidas en nuestro pais tiene su origen en las

importaciones.

Del resto de paises, Alemania es el Unico que mostré un claro descenso en sus
niveles de consumo de cemento, mientras que Francia, Reino Unido e incluso,
Grecia y Portugal mantuvieron una cierta estabilidad, especialmente en los ultimos

cinco anos (ver anexo 9).

Figura n? 3.21. Evolucion del consumo de cemento en Europa (millo. tns)
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Fuente: Oficemen (2006)

A pesar del desplome del mercado en 2008, Espana continuaba liderando el

consumo de cemento en Europa con casi 43 millones de tns. De cemento.
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Figura n? 3.22. Consumo de cemento en la Unién Europea de los 27 (millones
de toneladas)

| 2007 | 2008 |
Espafa 55,99 42,70
Italia 4637 @ M8
Alsmania 2736 | 27,
Francia 2480 2412
Polonia 1876 1708
Reino Unido 1448 12,45
Gracia 1,08 -
Rumania 878 1095
Portugal 7.82 7,32
Holanda 589 6,30
Bélgica 594 | 6,02
Austria 574 | 5,94
Repiiblica Checa 516 | 5,22
Bulgaria 425 483
Irlanda 48 408
Hungria ' 400 4,01
Eslovaquia 250 2 1
Suecia 235 | 2 51
Chipre 179 1,897
Finlandia 204 1,91
Dinamarca ' 186 1,68
Eslovenia 161 1,57
Lituania 106 | 0,90
Luxemburgo ' 058 0,58
Letonia 088 0,58
Estonia 066 0,45
Maita 036 0,38

ToalUE. 27 | 28683 | 23652

Fuente: Oficemen (2009)

3.7.1- Tipologia de clientes en Espaia

El sector cementero espanol realiza sus ventas a través de cuatro tipos de clientes
inmediatos o canales de distribucién: empresas hormigoneras, empresas de
prefabricados de hormigén, constructores como cliente directo y almacenistas
intermedios (ver anexo 12). Por volumen de ventas, el principal cliente inmediato
son las empresas hormigoneras que adquirieron en 2006 el 60% de las ventas del
sector cementero. Asimismo es destacable el hecho de que este tipo de cliente ha
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aumentado considerablemente su presencia en los Ultimos afos, pasando de
representar el 38% de las ventas en 1996 a mas de la mitad de las ventas 10 afios
después, lo que ha supuesto un volumen aproximado de 28 millones de toneladas
en el conjunto de las empresas asociadas a Oficemen. Conviene resaltar que las
ventas realizadas a este tipo de cliente se realizan, practicamente en su totalidad a
granel, modalidad que representa el 85% de las ventas del sector.

Los segundos tipos de clientes en importancia contindan siendo los almacenistas
intermedios, los cuales absorbieron cerca del 20% de las ventas del sector si bien
su importancia relativa ha perdido peso en los Ultimos afos casi en la misma
proporcién con la que lo han ganado las empresas hormigoneras. De hecho el
volumen de ventas ha pasado de representar el 39% en 1996 al 19,5% en 2005. La
forma de venta a este tipo de clientes se realiza mayoritariamente en sacos, de tal
manera que casi el 90% de las ventas de cemento ensacadas se dirigen a este tipo
de clientes.

Figura n? 3.23.Venta de cemento por canales de distribucion en 2008 (vol.)

TOTAL
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Fuente: Oficemen (2009)
Finalmente, a las empresas de prefabricados de hormigén se dirigié en estos

altimos afnos el 12% aproximadamente de las ventas, mientras que a las

constructoras como cliente directo este porcentaje se situdé en el 8%.
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3.8.- El comercio internacional: un mercado de excedentes

3.8.1.- Las exportaciones espainolas en los 90

A mediados de la década de los anos 90, Espana era un pais excedentario en su
capacidad de produccion de cemento, lo que le convirtié en un exportador neto de
cemento y clinker. El crecimiento sostenido de la demanda interior desde 1997 ha
provocado un continuado descenso de las exportaciones hasta el afio 2001. En ese
periodo se pas6 de los 6,3 millones de toneladas en 1996 a 1,4 millones de
toneladas en 2001. A partir de este Ultimo ano las exportaciones se estabilizan en

un volumen aproximado de 1,5 millones de toneladas anuales.

La demanda interna y la trayectoria del sector constructor hasta 2007 ha producido
una disminucion del nivel de ventas al extranjero de cemento y clinker, alcanzando
en 2006 un volumen de 1,1 millones de toneladas, lo que representa una
disminucién del -22,1% respecto a 2005. Las exportaciones entonces al conjunto de
paises de la UE se situé en 0,83 millones de toneladas, con una tasa de variacion
negativa del -26,3%. El continente africano recibidé 133.143 toneladas con un
aumento del 10,4%, mientras que el volumen destinado a Norteamérica disminuy6
un -37,1%, situandose en 74.343 toneladas, manteniendo la tendencia negativa de

afnos precedentes.

Actualmente las exportaciones de Espafia a Africa y Europa compiten con las de
otros paises del Mediterrdneo que se encuentran con las facilidades de unos
precios del flete que les hacen competitivos. El precio del flete que es variable
principal para determinar el potencial exportador de un pais se ha visto beneficiado
por la caida del precio del barril desde el verano de 2008 haciendo que este coste
se haya dividido por tres en los ultimos meses y posibilitando el transito de cemento
y clinker por el Mediterraneo a destinos que antes se encontraban demasiado
alejados de los paises exportadores (ver anexo 15).
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Figura n2 3.24. Destino de las exportaciones de cemento y clinker

Coata de Marfil _rl‘ﬁﬂ_ I"J:
1,088 B
il e E\E-AGO 2000
- : Francia /f" A ;
o . , 23.0% - Costa ds Marfil
,.-'r .-’f 12.3%
f
i pas— 2 - i ||
Tak e ,
aTeadt | My{fﬂ'ﬂﬂ
5,29
Ma\“\x Irlanda
16,1% - 4.9
Estacios s
Unidos 5.0, Gambia
§, 0 . 34%

Fuente: Icex (2009)

3.8.2.- Las importaciones de clinker

Las importaciones de cemento y clinker, por el contrario han experimentado una
evolucion diferente. Su incremento ha sido mucho mas acusado que el
experimentado por el consumo de cemento. El resultado de todo ello es que en
anos de consumos maximos, las importaciones de cemento y clinker alcanzaron
una cifra cercana a los 11 millones de toneladas, lo que significa que se triplicé
respecto al volumen existente en 1996, llegando a suponer el 25% del consumo.

La alta demanda nacional ha motivado el aumento de los precios y atraido hacia el
sector a multitud de empresas locales que antes eran consumidores y que ahora
son importadores de cemento o clinker, entrando en competencia con los
productores nacionales. Los margenes de estas empresas han aumentado cuando
los precios de venta eran altos y en estos momentos se benefician de los bajos
precios del flete que permite que sus margenes en muchos casos sigan siendo
rentables a pesar de la caida del precio de venta, ademas de los bajos precios del
flete el exceso de oferta a nivel global como consecuencia de la crisis internacional
también ha reducido el precio para las importaciones, mejorando su posicion

competitiva.
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Figura n2 3.25. Evolucion del comercio exterior espafiol del cemento
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Si se considera el clinker importado, una vez molido y transformado en cemento,

junto con las importaciones de cemento ya molido, su peso respecto al consumo

espafnol ha ido aumentando de manera muy relevante. Una de cada cuatro

toneladas que se han vendido en Espafa han tenido su origen en el exterior.

Figura n? 3.26. % de importaciones sobre el consumo de cemento
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3.8.3.- Origen de las importaciones

En 2006 y 2007 las importaciones continuaron su tendencia ascendente tanto en
clinker como en cemento como consecuencia de la imposibilidad de la produccién
de absorber la gran demanda interna del mercado espanol. Espana se situé a la
cabeza de los importadores de cemento a nivel europeo con una evolucion positiva
de sus importaciones a nivel mundial del 19% y a nivel europeo del 10,4%, lo que
en términos absolutos significa unas entradas totales de 12,8 millones de toneladas
dentro del ambito nacional en el 2006.

Dentro del marco internacional cabe destacar la posicion de China, Egipto y
Portugal, este ultimo ya por delante de Turquia que hasta el 2005 mantenia la
tercera posicion. China lider6 las importaciones con unas ventas de 5,3 millones de
toneladas lo que supuso un 41,2 del total importado. Egipto disminuyé el nivel de
sus exportaciones hacia Espana en 2006, con un volumen de 1,34 millones de
toneladas y muy cerca de los niveles alcanzados por Portugal, que destina a

nuestro pais 1,16 millones de toneladas de su produccion (ver anexo 14).

Figura n2 3.27. Origen de las importaciones de cemento y clinker en Espaina

1995 2.005

PAIS TONELADAS % S/TOTAL _ TONELADAS % SITOTAL
CHINA 2451515 22.9%
EGIPTO 2.321.078 21,7%
TURQUIA 912.684 30,1% 1.415.204 13,2%
PORTUGAL 1.143.365 10,7%
RUSIA 15.143 0,5% 517.386 7.6%
ITALIA 4.405 0,1% 707.781 5,6%
GRECIA 028 645 30,6% 553177 5,3%
INDIA 280.738 2 6%
FRANCIA 7.224 0,2% 186.110 1,7%
ALEMANIA 5.138 0,3% 137 266 1,3%
MARRUECOS 164 557 5,4% 130513 1,2%
TUNEZ 204.897 §,8% 127 696 1,2%
CROACIA 2769 2,1% 96.157 0,9%
ISRAEL 52.326 0,6%
RUMANIA §37.752 22,7%

RESTO DEL MUNDO 33.297 1,1% 279.120 2 6%
TOTAL IMPORTACIONES 3030511 10.719.432

Fuente: Icex (2005)
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Tailandia y Filipinas se incorporan a la lista de principales exportadores a Espana y
destacaron en 2008 por el aumento del nivel de sus exportaciones aunque luego en
2009 han bajado algo sus porcentajes en favor de un pais como Turquia, en lo que
a importaciones de clinker (producto semiterminado) se refiere que es mas

demandado que el cemento y mas facil de transportar.

Las importaciones se han visto reducidas considerablemente como consecuencia
del desplome del mercado interno. Espana continda siendo uno de los mercados
mas abiertos al cemento procedente del exterior, no obstante el segundo pais es el
Reino Unido y después Francia.

Figura n? 3.28. Origen de las importaciones de cemento y clinker
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3.8.4.- Evolucion de las importaciones en los principales mercados de la UE

Espafa durante muchos anos ha sido el segundo importador a nivel mundial, por
detras de Estados Unidos (ver anexo 13y 14).

Figura n2 3.29. Evolucién de las importaciones de clinker y cemento en los
principales mercados de la UE (millones de toneladas)
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3.9.- Evolucion del precio del cemento

La competencia exterior influye de manera determinante en el precio de mercado. El
comercio exterior de cemento es, con caracter general, un mercado de excedentes
de capacidad productiva, lo que implica que dados los elevados costes fijos de esta
industria, los fabricantes de cemento intenten aprovechar al maximo sus

capacidades de produccion y fijen sus precios en el mercado exterior ligeramente
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por encima de sus costes variables, permitiendo de esta forma recuperar parte de
sus costes fijos.

Gran parte de la demanda directa del cemento la realizan los fabricantes de
hormigdn preparado y las empresas de prefabricados de hormigdn, para los cuales
el precio del cemento constituye un elemento muy relevante de sus costes, los que
les hace optar por aquel suministrador que les ofrezca las mejores condiciones

econdmicas, de calidad y suministro.

La consideracion de que el cemento es un producto insustituible es bastante
cuestionable pues existen otros materiales de construccion alternativos que ejercen
una fuerte presion competitiva sobre este producto, como son el acero, la madera o
el vidrio. Por ejemplo en el Reino Unido la mayoria de las estructuras de

construccién estan fabricadas en acero y no en hormigén.

Los precios del cemento en Espafa han mantenido en los ultimos afios una
evolucibn muy semejante a la de otros materiales para la construccién: ladrillos,
cales, yesos y siderurgia (ver anexos 6 y 7), si bien en 2006 la evolucién mantenida
por el crecimiento de los precios del cemento ha sido més intensa que la registrada
un ano antes aunque en los ultimos meses del 2008 y primeros del 2009 los niveles

estan cayendo por debajo de 2006.

3.9.1.- El precio del cemento en Europa

En comparacion con el resto de Europa, y de acuerdo con la informacién de las
publicaciones de andlisis sectorial realizadas por JP Morgan en 2005, los precios
del mercado esparnol se situaban en la banda inferior con una cifra media de 60 €
por tonelada nivel de precios que puede ser similar a los que se veran en el 2009,
después de haber superado la cota de los 80 €/tn en 2007. Esto significa que, en
relaciéon con los paises mas relevantes del mercado europeo, Espafia ha mantenido

el nivel mas bajo de precios, a pesar del fuerte crecimiento de la demanda en estos
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ultimos anos. Esto se debe, entre otras razones, al elevado nivel de competencia
existente en el mercado espafnol, a la intensa competencia que realizan los
cementos de importacidén y a la mayor eficiencia energética de la industria espanola
que también esta cambiando debido al incremento de los costes de electricidad en

los dos ultimos anos.

Italia, otro de los mercados mas relevantes, mantuvo un nivel de precios algo mas
elevado que en Espafa (64 €/tn), por su parte, Alemania fue el pais que registrd
menores precios, 47 € por tonelada debido, en gran medida, al descenso
continuado de su demanda por la crisis y al aumento de la competencia por las

sobrecapacidades existentes.

Figura n2 3.30. Precios del cemento en la UE. Aho 2005 (€/Ton.)
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Fuente: JPMorgan (2005)

Los costes del sector de la construccién en septiembre de 2009, incluyendo precios
de consumo de materiales y mano de obra, no variaron de manera agregada

respecto al mes anterior; con respecto a septiembre de 2008, esta variable
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disminuyé un 1,2%. Considerando de manera individual los costes de edificacion,
sufrieron un pequeno decremento del 0,1% respecto al mes de agosto de 2009 y
disminuyeron un 1,2% respecto a septiembre de 2008. Por su parte, los costes de
ingenieria civil se incrementaron un 0,3% intermensual y se redujeron un 1,7%

respecto al afno anterior.

El dato oficial del precio del cemento continla correspondiendo a diciembre de
2008, la realidad es que a lo largo del 2009 el precio se ha deteriorado
considerablemente como consecuencia de la creciente competencia. Analizando lo
ocurrido en el ultimo semestre de 2008, podemos decir que la tasa de variacion
mantuvo una tendencia decreciente hasta octubre y en los dos ultimos meses subié
la tasa hasta alcanzar el 1,9%. La conclusién de 2008 ha sido que el precio del
cemento ha crecido por debajo de la tasa de inflacibn media del afo (4,1%). La
caida de precio en 2009 ha estado por encima del 10%.

Figura n2 3.31. Sector construccion: Tasa de variacion interanual
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Seccion 4. Marco de referencia teérico competitivo: La produccion
tradicional vs las moliendas y las importaciones de clinker

El cemento es un producto commodity, sin diferenciacion de otros, y muy extendido
en todo el mundo, ya que en su proceso productivo se utilizan materias primas
normalmente abundantes en la naturaleza, como calizas o arcillas que tienen un

coste moderado y que necesita una tecnologia de produccién muy accesible.

Los sofocos econémicos que agobian al negocio de la construccion estan
reanimando uno de los enfrentamientos histéricos del sector en Espafa: el de los
productores de cemento contra los importadores. Dos frentes irreconciliables que
aparcaron rencillas mientras la maquina funcioné a pleno rendimiento, pero el parén
de la edificacién residencial ha motivado que la demanda de cemento caiga a la

mitad y que se encone la pelea por cada tonelada que pide el mercado.

los fabricantes presentes en Espafa, se sienten en inferioridad de condiciones para
competir en precio contra firmas que adquieren el cemento o el clinker (materia
intermedia en la elaboracion del cemento) en paises como China, Egipto o Filipinas,
donde los controles y exigencias sobre el producto y el cuidado del medio ambiente

son inferiores a las que estan en uso en Espana.

La vigilancia a la que estan sujetos los productores nacionales por poner en marcha
los hornos son muy superiores a las que soportan otros en Asia o el norte de Africa,
por lo que aseguran que consiguen productos mas regulares en textura, estabilidad
del color, resistencia, durabilidad, etcétera. Este colectivo esta de acuerdo en que
es necesario velar por mejorar dia a dia las prestaciones de su mercancia y reducir
el impacto del CO2 en la atmdésfera y estd en desacuerdo en que haya cemento

hecho, segun su version, con menos cautelas.
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Los importadores son principalmente moliendas que pulverizan el clinker, lo
mezclan con aditivos y lo convierten en cemento sin necesidad de que funcione el
horno. Otros sencillamente actian como centrales de compras en un pais de
extraordinaria demanda como ha sido Espafia. Adquieren centenares de toneladas
en el exterior y las revenden con los margenes de rentabilidad que se desprenden
de no precisar maquinaria ni grandes equipos humanos. Ambos han encontrado
una ventaja competitiva en la caida de los fletes maritimos derivada de la rebaja en
el precio del combustible y la contraccion del transporte mundial de mercancias.

Asi, resulta mas rentable traer el clinker que comprarlo en casa.

La guerra esta servida y el campo de batalla es un mercado que se estrecha mes a
mes. Espafia demando6 56 millones de toneladas de cemento en el afio récord 2007.
Estallé la burbuja inmobiliaria y las ventas domésticas cayeron un 23,7% en 2008,
hasta los 41,3 millones de toneladas. Y para este ano 2009, fuentes del sector
aseguran que, 'con suerte', se alcanzaran los 28 millones de toneladas, lo que

supone volver a volumenes de 1998.

Los ultimos datos ofrecidos por la Direccion General de Aduanas, indican que en
2008 entraron 1,74 millones de toneladas de cemento en Espafa y 5,3 millones de
toneladas de clinker. En total, siete millones de toneladas o el 17% del consumo

espanol.

Mientras la industria no daba abasto por el boom de la construccién apenas se
vivieron escaramuzas entre ambos frentes. Hoy, con las 37 fabricas espafolas con
excedentes de clinker los problemas han aumentado. Si existen garantes como el
marcado CE, la Instruccién para la Recepcién de Cementos RC-07, la Instruccion
de Hormigdn Estructural (EHE-08), o el sello voluntario N de AENOR, el Gobierno
debe velar por su cumplimiento independientemente de la procedencia del cemento
o de las condiciones del mercado. Estan en juego muchos puestos de trabajo, la
salud de los trabajadores que lo manipulan y la seguridad de las infraestructuras y

edificios.
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4.1.- Elevadas inversiones iniciales frente a la flexibilidad de las moliendas

El coste de instalacion de una planta integral de cemento es muy elevado. En la
actualidad, el precio de reposicion de maquinaria e instalaciones, sin incluir
canteras, construcciones y terrenos, puede ser del orden de 200 millones de euros
para una fabrica de capacidad media, preparada para producir 1 millon de
toneladas/ano. Por tanto podemos decir que las instalaciones integrales dan lugar a
una industria muy intensiva en capital con unos elevados costes fijos. Normalmente
se intenta acceder a los mercados de exportacion para absorber los excedentes de

capacidad productiva en relacién con la demanda local.

Figura n2 4.1. Proceso de fabricacion de cemento
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Esta barrera financiera tradicional para la instalacién de nuevas fabricas de cemento
se estd compensando en los ultimos afios con la instalacion de plantas de molienda,
las cuales adquieren el clinker a otros productores para fabricar cemento. En este
caso las inversiones necesarias se limitan en gran medida, 30 millones de euros,
para una instalacién con una capacidad media de un millon de toneladas, dado que
la parte mas costosa de la inversién la constituyen los hornos de clinker, que las
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moliendas no requieren. Estas instalaciones trasladan a coste variables algunos
conceptos que para las plantas integrales de fabricacibn de cemento suponen
gastos fijos: amortizacion de maquinaria, personal, lo que les permite adaptarse con
mayor flexibilidad a las fluctuaciones del mercado.

Desde un punto de vista medioambiental esta opciéon no es la mas respetuosa con
el medio ambiente, dado que estas moliendas importan clinker, principalmente de
paises que no estan sometidos a ningun tipo de limitacién y control de emisiones de

gases de efecto invernadero.

4.2.- Influencia del comercio internacional en los costes de produccidn de las

moliendas

Ademas de los criterios tradicionales de mercado, como son los tipos de cambio, el
diferencial de inflacion o los costes comparativos, el mercado mundial del cemento

se rige por elementos caracteristicos propios.

El comercio internacional del cemento responde, casi en su totalidad, a las
necesidades de buscar mercados exteriores cuando en los mercados locales
existen excedentes de capacidad. Como consecuencia, los precios internacionales
del cemento suelen ser ligeramente superiores a los costes variables, dado que lo
que se pretende es absorber, en la medida de lo posible, los elevados costes fijos

de la industria.

Los flujos internacionales de cemento se estiman actualmente por encima del 10%
de la produccién mundial. En este contexto, los motivos que podrian justificar la
aparicion de costes diferenciales serian las diferencias de productividad de los
distintos factores, como la mano de obra, la energia o los equipos. Sélo si se
dispone de una situacién de costes ventajosa a largo plazo seria rentable realizar
las inversiones en infraestructura necesarias para consolidar ventas en el mercado

internacional.
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Los costes de transporte en relacion con el coste unitario del cemento es otro de los
aspectos a considerar cuando se trata de analizar el nivel de los flujos
internacionales de este producto. El transporte maritimo es el Unico viable para
largas distancias siempre y cuando se trate de grandes cantidades. En este sentido
resulta mas ventajoso el transporte del clinker (como producto intermedio) que el del
cemento, puesto que no exige buques especiales, con bodegas estancas a la
humedad como ocurre con el transporte del cemento ya molido, sino que puede
transportarse en buques tradicionales de granel. Ademas, la descarga del clinker en

los puertos es mas sencilla porque puede realizarse con grdas y cucharas.

Los ciclos positivos y negativos de caracter coyuntural de la demanda interior, llevan
consigo sobrecapacidades de produccion que pueden fomentar politicas
comerciales de exportacion. Los diferenciales de precios entre paises seria una
condicién que favoreceria el comercio internacional del cemento, pero sélo si dicho

diferencial obedeciera a un diferencial real de costes.

4.3.- Espana, de pais exportador a importador en una década

A mediados de los 90 el volumen de exportaciones superaba ampliamente a las
importaciones como consecuencia de los niveles de sobrecapacidad existentes
respecto a la demanda interior aunque también, a los diferenciales de tipo de
cambio de la antigua peseta respecto al délar. A partir del 2001 las exportaciones se
han estabilizado en un minimo entorno a 1,5 millones de toneladas y las
importaciones de cemento y clinker han ido aumentando paulatinamente desde el
ano 1999 (ver anexo 14) hasta representar el 25% del consumo total de cemento
segun se apuntaba anteriormente. La caida de la demanda de momento no ha
conseguido reducir sustancialmente la cantidad de clinker importado ya que los
precios se siguen manteniendo a niveles en los que todavia los importadores

obtienen margenes positivos, principalmente por dos razones:
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a) El abundante excedente de cemento a nivel mundial que se esta exportando por
encima de costes variables.

b) La caida del precio del flete que esta permitiendo que el cemento se desplace por
mar a precio muy competitivo. El precio del flete ha caido en pocos meses y en

algunos casos por encima del 60%.

En la tabla adjunta se refleja la caida del volumen de exportaciones de cemento que
eran relativamente importantes a mediados de los 90s, se trata sin duda de una
solucién para dar respuesta a la capacidad de produccién excedentaria que ahora
se ve agravada y que en 2008 no ha permitido superar los 2,5 millones de toneladas
de exportacion de cemento y clinker. La exportacidon se encuentra con mayores
dificultades ahora que hace unos afios como consecuencia de la pérdida de
competitividad que le supone hacer frente a unos costes fijos que se han disparado
por la capacidad de produccién ociosa y que dificulta la venta en mercados
exteriores ya que los precios de venta en estos mercados internacionales en
ocasiones se pueden encontrar por debajo de los costes actuales de los fabricantes

nacionales.

Figura n? 4.2. Destino de las exportaciones espafnolas de cemento (tns)

% Variacion
1.996 2.000 2.005 2.005 - 2,000 2.000 -1.996

Union Europea i \ 124, ! Bk
Resto de Europa 47.191 114.762 75.058 -34 6% 143.2%
Total Europa 752.457 841.736  1.199.788 42,5% 11,9%
Paises Morte Africanos 1.019.016 206.067 112.792 -45, 3% -79,8%
_Otros Paises Africanos 2.319.206 3.165 7.854 148,2% -99.9%
Total Africa 3.338.222 209.232 120.646 42 3% 93,7%
Morteamerica 1.705.149 1.068.273 118.134 -88,9% -37.4%
Resto Paises Americanos 240.324 18.040 T.767 -56,9% -92 5%
Total America 1.945.473 1.086.313 125.901 -88,4% A44,2%
Criente Medio 215,545 22.500 24 -99, 9% -89 6%
Asia y Qceania 12.000 720 -100,0%
“Resto del Mundo 227.545 22.500 744 96, 7% 90,1%
Total Exportaciones 6.263.697 2.159.781 1.447.079 -33,0% -65.5%

Fuente: Oficemen (2006)
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4.4.- La produccion nacional de cemento: Oportunidades y amenazas para las

empresas de fabricacion de cemento en Espana

En este apartado se analiza la situacion de la empresa multinacional en el sector del
cemento en la Comunidad Auténoma Andaluza con el fin de comparar sus ventajas
competitivas actuales, sus margenes de maniobra y capacidad de defensa ante
sobrecapacidades en el mercado nacional frente a la molienda/importacion.
También se pretende valorar las ventajas de una estructura de costes mas flexible

por variable, propia de las moliendas.

4.4.1- Una empresa lider en el sector a nivel mundial, nacional y regional

Tomaremos como referencia entre los productores nacionales a una empresa lider
en el sector que cuenta con mas de 90.000 empleados de mas de 70 paises
repartidos por todo el mundo y vendié en 2006, 741 millones de toneladas de

cemento.

La cementera que tomamos como referencia ha llegado a vender 5,3 millones de
toneladas de cemento; 4,4 millones de metros cubicos de hormigdn; 16 millones de
toneladas de aridos para obra civil y para producir hormigdn; y algo menos de un
millon de toneladas de mortero. El area geografica en la que se enmarcan sus
actuaciones son principalmente la Comunidad Andaluza, Murcia, Comunidad
Valenciana, Madrid, Galicia y Castilla la Mancha.

A nivel regional el peso de esta cementera sobre la economia local es grande, si se
toma como referencia la provincia de Almeria donde s6lo el 8% de la poblacién esta
ocupada en la industria, entonces la dimensiéon de los 324 empleos directos y los
1.100 empleos indirectos que genera en la zona son relevantes. En la provincia de
Almeria la empresa tiene dos fabricas y hay que exportar parte de su produccién a
otras regiones si se tiene en cuenta que en la provincia se consumen por debajo de

la capacidad de produccién de estas fabricas, a lo que hay que anadir la
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importacién. Por completar la estructura de empleo en Almeria, la agricultura cuenta
con un 27% del empleo de la provincia (vs 5,2% nacional), la construccién un 16,9%
(vs 12,5% nacional) y los servicios un 47,8% (vs 65,2% nacional).

Hacemos mencion al contexto regional de Almeria por entender que la industria no
ocupa todavia el lugar que le corresponde, y que habra que potenciar su
protagonismo por ser clave para el desarrollo regional y la creaciéon de riqueza.
Entre las variables que hay que potenciar para crear un clima propicio para la
inversion y generar ventajas competitivas podemos mencionar: ordenacién del suelo
y seguridad juridica, mejora de las infraestructuras, aseguramiento del agua ya que
el sol no es suficiente, el medio ambiente, las politicas locales, los impuestos, la
educacion y la inmigracion entre otros, como mano de obra cualificada y competitiva

para atender dichas industrias.

La construccion esta sufriendo el paron de la crisis y la agricultura ya ha empezado
también a sufrir la competencia de otros productos que vienen de Marruecos, en
este contexto parece obligatorio tener que potenciar el turismo y la industria. En el
futuro habrd que garantizar el desarrollo regional a través de un modelo que
posiblemente dentro de 20 afios tenga poco que ver con el actual. En este viaje es
necesario colaborar conjuntamente con administraciones regionales, locales y resto
de agentes para potenciar aquellos factores que puedan acelerar el desarrollo
industrial.

4.4.2.- El crecimiento de la demanda: una oportunidad para todo el sector

Las ventas en Espafna del sector cementero pasaron de los 22,7 millones de
toneladas en el afo 93, tras las Olimpiadas de Barcelona y la Exposicion Universal
de Sevilla, hasta los casi 56 millones del afio 2006, cayendo después hasta los
estimados 28 millones de toneladas del 2009. Este crecimiento inicial permitié un
aprovechamiento 6ptimo de las capacidades de produccién existentes, permitio
también un incremento de los precios debido a que la demanda en ocasiones ha
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podido ser superior a la oferta y finalmente ha supuesto un incremento de las

importaciones y de la capacidad de produccién de las moliendas.

4.4.3.- La evolucidén de los precios en el sector

A principios de los 90s los precios se encontraban entorno a los 60 euros por
tonelada (€/tn), reduciéndose a medida que caia la demanda hasta alcanzar un
minimo por debajo de 50 €/tn en el 93. A partir de este momento los precios se
mantuvieron estables hasta el afio 96 en el entorno de los 57 €/tn, volviendo a caer
a partir del 97 y hasta el 2000 a el nivel de 50 €/tn, a pesar del incremento de la

demanda como consecuencia del incremento de la competencia.

Es a partir del ario 2001 cuando los precios empiezan a crecer, si bien no es hasta
el ano 2005 cuando recuperan el nivel de principios de los 90 , habiendo superado
en 2006 y 2007 el precio medio de 80 euros por tonelada (€/tn), volviendo a caer
tras el comienzo de la crisis a los niveles de principios de los 90s. Los precios en
1990 son practicamente iguales que 20 anos después, debido al desplome reciente

como consecuencia de la caida del mercado.

El crecimiento de precios y volumenes durante 2006 y 2007 han sido una
oportunidad para los fabricantes de cemento en Espafna que debido a la bonanza en
el sector de la construccién han mejorado sus margenes justo antes del cambio de

tendencia, que ha dado lugar de nuevo a la caida de precios y volumenes.

4.4.4.- El incremento de los costes de produccion: la amenaza

La fabricacién de cemento en Esparna se ha visto afectada por el incremento de una
serie de costes criticos en la produccion y que pueden suponer en el futuro una
desventaja competitiva frente a paises en desarrollo muy competitivos en estos

costes que enumeramos a continuacion:
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Regulaciones medioambientales de la Union Europea, principalmente el
CO2 aungque también hay otras: actualmente y de media, para producir
una tonelada de cemento se generan 900 kilos de CO2. En el futuro es
previsible la produccion de cementos que generan una menor cantidad de
CO2 (600 Kg de CO2/ tn de cemento), en cualquier caso la mayor parte
del cemento o clinker que se importa no estd sometido a estas

regulaciones y por tanto es ajeno a estos costes.

Figura n? 4.3. Media mundial de emisiones de CO2 por tonelada de

cemento Pértland producido

1.000 kg
OPC Cement

1.500 kg Natural minerals

limestone, clay. bauxite,
gypsum

Fuente: Oficemen (2007)

El precio medio de una tonelada de CO2 ha estado en el entorno de los
20 €/EUA (EU Allowances) por cada tonelada de cemento emitida a
finales del 2008, y actualmente, a finales del 2009, esta en el entorno de
los 14 €. Hay discusiones sobre la evolucidn de este coste y si se acabara
internalizando o no, lo que supondria si llegara el caso unos de los costes
mas relevantes en la fabricacién de cemento. Este hecho es un factor
critico en el desarrollo del modelo futuro de fabricacion ya que la
internalizacién de este coste daria una clara ventaja competitiva a las

moliendas que importan clinker de paises sin compromisos en CO2.
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Figura n? 4.4. Evolucion del precio del CO2
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Fuente: Elaboracion propia

Costes laborales: de manera genérica se puede decir que la actualizacién
real de los salarios en la industria ha estado por encima del IPC durante
los ultimos anos. Por otro lado esta el impacto del absentismo, a pesar de
la situacion aparentemente satisfactoria de los salarios, los indices de
absentismo a veces pueden suponer incrementos del precio por hora de
mantenimiento con respecto a otros modelos de organizacién, esta

situacién contrasta con los costes laborales de paises en vias de
desarrollo.

En la gréfica adjunta se observa como los principales importadores suelen
ser los que tienen coste horario de mano de obra en el sector
manufacturero mas bajo. El principal pais importador de cemento y clinker
ha venido siendo China que es el que tiene un coste de mano de obra
mas bajo. En su momento hemos hablado del offshoring como
herramienta que permite variabilizar un coste que para los fabricantes

nacionales es fijo y supone un problema adicional en tiempos de crisis.
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Figura n2 4.5. Coste de mano de obra en el sector manufacturero (€/hora)
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- Costes de energia: principalmente los costes de electricidad y los
combustibles solidos (carbén y coke). En relacién con la energia eléctrica,
en el ano 2006 y 2007 las tarifas eléctricas subieron considerablemente
como consecuencia del incremento de las tarifas y la liberalizacién del
mercado eléctrico con gran impacto para la industria intensiva en el
consumo de electricidad. De esta manera el coste por Kwh ha pasado de
estar alrededor de 3,5 céntimos de euro por Kwh en 2005 a superar los 5
c€/Kwh en 2007 y los 7 c€/Kwh en 2008. En Espafia son muchas las

empresas que consumen por encima de los 100 millones de Kwh por lo
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que la incidencia de estos incrementos sera de varios millones de euros

para cada una de ellas.

La liberalizacion del mercado comienza en 1998. Los clientes con un
consumo mayor de 1 GWh/afno (umbral de elegibilidad) pueden acudir a
mercado o0 quedarse en tarifa, el resto debe estar adscrito a tarifa. En el
ano 2000, todos los clientes de alta tension (conexion > 1Kv) pueden
acudir al mercado. El mercado espafol se convierte en “teoria” en uno de
los mercados mas liberalizados de Europa. Excepto en 2000, que debido
a la gran generacion hidraulica los precios de mercado fueron inferiores
a la tarifa, en general en estos afos de atras los precios de mercado
estaban por encima de la tarifa, como consecuencia, la mayoria de

comercializadores independientes desaparecieron.

En el panorama actual las cosas han cambiado, a partir del 1 de Julio
2008 se produjo el fin de la tarifa eléctrica industrial, todos los clientes de
alta tensién (>1Kv= 35%-40% consumo) estaban obligados a acudir a
mercado, lo que encarecid la factura de la luz para las cementeras
entorno a un 45%. Por otro lado y al margen de la tarifa, la evolucién de
los precios de mercado es la que se observa en la tabla adjunta. Los
precios de la energia en el mercado actualmente se han visto favorecidos
como consecuencia de la caida generalizada de los mercados y de la
baja actividad.

Las previsiones en el mercado eléctrico para los préximos meses indican
una tendencia ligeramente a la baja con respecto a los precios
alcanzados en 2009, como consecuencia de la menor actividad general y
la mayor flexibilidad en la contratacion como consecuencia de la

liberalizacion del mercado.
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Figura n2 4.6. Evolucion del precio de la electricidad (1998-2008)

OMEL Market (Day-Ahead prices)
Year Pool (EuriMwh))
1998 41,69
1999 4317
2000 50,86
2001 30,13
2002 37,39
2003 29,00
2004 27,72
2005 52,03
2006 50,60
2007 39,34
2008 64,43

Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco Santander (2009)

Figura n2 4.7. Evolucion grafica del precio de la electricidad (1998-2009)
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Fuente: Banco Santander (2009)
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En relacién con los combustibles sélidos y liquidos, mencionar en relacion
con los primeros que el precio del carbdon y coke necesarios para hacer
funcionar los hornos se disparé en los ultimos afos, habiendo caido
drasticamente en los ultimos meses como consecuencia de la crisis. El
precio en origen FOB (Free on board) de una tonelada de coke era de 20
dolares por tonelada ($/tn) en el ano 2000, en julio de 2008 alcanzé un
nivel record de 110 $/tn, cayendo pocos meses después, en marzo 2009
al nivel de 20 $/tn, similar al de hace 8 afios.

Figura n2 4.8. Evolucion del precio del coke de petréleo
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Fuente: Cement Trading Review (2009)

El coke de petréleo estda muy correlacionado con el carbén cuyo precio es
superior. El precio en destino Europa (CFR-Cost and Freight) llegd a
superar los 200 $/tn en verano del 2008, al igual que en el caso del coke
los precio en estos ultimos meses han caido en picado, siendo la
situacién actual del precio similar a la del afio 2004. El coke tiene un
contenido en azufre que perjudica el proceso del cemento aunque tiene
un poder calorifico superior al del carbén. La calidad del coke se mide en
funcion de este contenido de azufre, siendo el de peor calidad el que mas
porcentaje de azufre tiene. Los precios también varian en funcién del

azufre, siendo el mas caro el del 4%.
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Figura n24.9. Evolucién del precio del carbén
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Fuente: Cement Trading Review (2009)

En relaciéon con los combustibles liquidos, el maximo se dio en verano
2008, con casi 150 $/barril, ahora, a principios 2010 casi en la mitad.

Figura n? 4.10. Evolucion del precio del petréleo
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Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a la evoluciéon de los gaséleos aplica todo lo dicho para lo
mencionado en el caso del barril, dada su alta correlacion con este. Un
combustible barato es bueno desde el punto de vista de los costes (ver
anexo 18) aunque para los productores nacionales es también un

inconveniente ya que abarata la entrada de las importaciones.

Figura n2 4.11. Evolucion de los gasoleos
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Fuente: Elaboracion propia

Mencionar que tanto las compras de combustibles sélidos que necesitan
los productores nacionales como el clinker que compran las moliendas se
hace en délares ($) y que por tanto esta también es una variable a tener
en cuenta. Un euro (€) fuerte abarata los costes de los productores
nacionales pero también facilita las importaciones. La tendencia del tipo
de cambio €/$ desde el afio 2006 se ha caracterizado por la creciente
fortaleza del Euro que llegd a cambiarse por encima 1,5 $ facilitando la
labor a los importadores que pudieron traer cemento y clinker mas barato.
Actualmente vivimos un proceso que va en direccion opuesta y se viene
observando en estas primeras semanas del afio 2010 como consecuencia

de la rapida apreciacion del délar.
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Figura n? 4.12. Evolucion del tipo de cambio
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Fuente: Asesores bancarios y financieros (2009)

- Impuestos locales (IAE, IBI, otros): los ayuntamientos tienen capacidad
para fijar coeficientes o bandas en los distintos impuestos, incidiendo por
tanto en los costes de fabricacion. El coeficiente maximo en el IAE es 3,8
lo que supone 600.000 € mas al afilo que un coeficiente del entorno de 1,3
que puede ser considerado como razonable. En relacién con el IBI se
puede hacer la misma apreciacion, de manera que un Ayuntamiento
podria bonificar o penalizar en alrededor de 1 millén de euros anuales la
actividad de producir cemento. Ademas estan las licencias de obras vy
distintas ordenanzas municipales que también gravan la actividad

productiva y a la que no tienen que hacer frente las moliendas.

4.4.5.- Costes de produccidn orientativos de una tonelada de cemento

En la tabla adjunta se muestran los costes porcentuales en la fabricacién de una
tonelada de cemento. El porcentaje mas alto es para las materias primas, los

115



combustibles tradicionales como el coke y el carbon, la energia eléctrica, la mano
de obra propia y los servicios de terceros. Si se compara este cuadro con los costes
del ano 2007 se observa un incremento considerable de los costes variables debido
principalmente al incremento de los costes energéticos, principalmente
combustibles y energia eléctrica. Este impacto del incremento de los costes se ve
amortiguado en el caso de las moliendas ya que el clinker que importan se

encuentra en origen menos sometido a la presiéon de precios.

Tabla n2 4.1. Costes de produccion porcentual por tonelada de cemento

Costes de Produccion (2009)
Materias Primas 21%
Combustibles Tradicionales 15%
Energia Eléctrica 12%
Explotacion de Cantera 2%
Concesiones Mineras 1%
Partes de Desgaste 5%
Costes Variables 57%
Mano de Obra Propia 20%
Servicios de Terceros 4%
Servicios de Mmto de Terceros 2%
Materiales de Mmto 2%
Otros Costes 4%
Costes Fijos 33%
Costes Variables + Fijos 90%
Amortizaciones 10%
Costes Totales 100%

Fuente: Elaboracion propia

4.4.6.- La sobrecapacidad actual (afio 2009) y el ajuste de costes

Unos de los principales problemas con los que se encuentra la industria, si no el
principal, es la sobrecapacidad que se refleja en los siguientes aspectos:

» Sobreproduccién:_producir mas de lo necesario consume recursos y

supone asumir la gestién de los productos/servicios sobrantes.
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» Sobreprocesamiento: valorar la diferenciacién ya que a veces supone
un sobreesfuerzo adicional que resta rendimiento.

» Inventarios: realizar inventarios excesivos o inapropiados supone
costes operacionales.

» Transportes: minimizar el transporte mejora la continuidad de las
actividades y reduce tiempos de espera.

» Tiempos de espera: los tiempos de espera de maquinas y personas
por malas planificaciones suponen capacidad de trabajo
desaprovechada.

» Movimientos: desplazamientos innecesarios o inapropiados para

realizar una actividad suponen mayores tiempos.

Los productores de cemento en Espana se han embarcado en una campafna con
cuatro lineas principales de actuacion: adaptar la produccién a la demanda con la
paralizacion de hornos; aumentar las exportaciones; acuerdo con el Gobierno sobre
la revisidn de los costes energéticos (electricidad) y el ajuste de costes. En esta
Ultima estrategia es en la que se esta incidiendo en estos momentos. El crecimiento
ininterrumpido que ha experimentado el consumo en la ultima década ha hecho que
las fabricas subcontrataran tareas como la explotacibn de canteras, el
mantenimiento de los hornos o simples trabajos de mecanica y limpieza. Una
externalizacidon de servicios que tiende a desaparecer ya que el reto es adaptarse al
entorno econémico sin destruir empleo por lo que las plantillas deberan asumir

trabajos que hasta la fecha prestaban terceras empresas.

Las cementeras han efectuado paradas para dar salida a los stocks y han
reestructurado e incluso cerrado alguna de sus plantas. Entre las mejoras de las
instalaciones, destacan un descenso del 10% en el consumo de energia eléctrica,
del 20% en combustible, del 25% en agua y reducciones del 7% y del 50% en las
emisiones de CO2 y o6xido de nitrégeno, respectivamente, y es que las mejoras
medioambientales y de ahorro energético estan focalizando muchas de las

inversiones programadas. En este sentido algunas empresas estan poniendo en
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marcha parques edlicos o inversiones para instalar diferentes tecnologias
renovables con el objetivo de sustituir porcentajes elevados de su consumo actual
de coque por biomasa de diferentes tipos, ya sea forestal, lodos de depuradora, etc.

En total, ya hay unas 18 cementeras integrales en Espafa, practicamente la mitad
de las existentes, que utilizan combustibles alternativos y 28 tienen ya autorizada la
valorizacion energética de alguna clase de residuo. Asi, el sector cementero
espanol utilizé en 2008 unas 309.000 toneladas de combustibles recuperados (el
doble que en 2004), que en términos energéticos supusieron el 6,9% del consumo
térmico de los hornos, ahorro energético equivalente a unas 172.000 toneladas de

petréleo.

Para alcanzar estas cifras, las empresas del sector han invertido cerca de 1.100
millones de euros en el periodo 2002-2007 en diferentes tecnologias. EI municipio
asturiano de Carrefo, contempla, por ejemplo, una central de biomasa y una planta
de cogeneracion con capacidad para 10 MW. Las instalaciones de Abofio
absorberan, en total, una inversién de unos 50 millones de euros para incrementar
su capacidad de fabricacion hasta las 3 millones de toneladas anuales, 600.000
toneladas mas que la actual. La empresa asturiana ultima, ademas, la botadura de
un barco cementero con capacidad de 10.600 toneladas para potenciar sus

exportaciones, con un presupuesto de 24 millones de euros.

4.5.- Las moliendas: una estructura industrial mas flexible

Las moliendas eliminan del proceso productivo tres fases: la extraccién minera de
caliza, la preparacion de las materias primas y el horno, esta simplificacién conlleva
a su vez otros riesgos como es la dependencia de los excedentes de clinker y
cemento en el mercado internacional, ademas de las oscilaciones de los precios del

flete y las fluctuaciones en el tipo de cambio.
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En primer lugar el hecho de eliminar esos tres procesos (ver apartado 9.1) implica la

menor complejidad en la gestién de distintos aspectos:

Medioambientales: se eliminan los problemas relacionados con la gestion
de canteras, emisiones de CO2, NOx y otras acciones relacionadas con
CSR (Corporate Social Responsability).

Laborales: se divide practicamente por 5 el nimero de empleados, el
absentismo, las presiones sindicales, los riesgos laborales,
subcontratacién.

Costes de energia: la energia suele estar subvencionada en paises
exportadores, otros cuentan con combustibles tradicionales.
Administrativos: la presion fiscal se reduce por el menor impacto en los

paises de origen.

4.5.1.- Los costes de fabricacién de las moliendas y sus riesqos

Las moliendas sustituyen costes fijos por variables lo cual les compromete en

menor medida pero por otro lado quedan a expensas de las variaciones del precio

del clinker, que estd compuesto por dos partidas de gran importancia:

La primera es el precio del material. Los principales paises que exportan
clinker a Espana son China y Egipto.

Por otro lado el flete que sigue dependiendo mucho de la demanda
mundial y la oferta disponible, razones que han provocado unas
fluctuaciones importantes en los ultimos afos.

o Estos costes que representan alrededor del 80% del total se
cotizan en délares lo que hace que estas partidas puedan fluctuar
mas o menos en funcion del tipo de cambio del délar. Un ddlar bajo
como el actual abarata y potencia la compra de clinker.

Por otro lado hay que anadir los costes logisticos que supone la descarga de

material en cualquier puerto y el coste del transporte terrestre desde el puerto hasta

la molienda, lo que puede suponer alrededor de 7—8 € dependiendo de la distancia.
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Finalmente estan los costes de energia eléctrica, costes fijos de personal,
amortizaciones y otros financieros que entre todos ascienden al 18% del total.

En la grafica adjunta se muestra el crecimiento de los precios, como consecuencia
de la alta demanda interna que ha favorecido el incremento de las importaciones de
clinker. A medida que aumenta el diferencial entre el precio de venta y el coste de
produccién de clinker, también se incrementa el margen de las moliendas y las
importaciones. Esta situacion fue aumentando hasta el afo 2007, principios del
2008, desde entonces los precios han caido, reduciendo el margen para las
moliendas, lo cual se ha visto compensado por la caida de los costes como
consecuencia a su vez de la caida del precio del clinker de importacién debido a los
altos excedentes y de los costes de produccion en general. La diferencia entre los
costes de produccién de las moliendas y los costes de produccion de los fabricantes
nacionales marcan la referencia de precio minimo por debajo del cual las moliendas

entrarian en pérdidas.

Figura n? 4.13. Volumen de importacion vs precios y costes
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4.5.2.- Comparativa entre los costes de fabricacion integral y las moliendas

Los diferenciales entre los costes de ambos modelos de fabricacidén son elevados y
se evidencian ventajas competitivas a favor de la fabricacidn integral dado que los
costes logisticos (fletes) son dificiles de compensar aunque actualmente y dado el
exceso de capacidad de produccién se hace necesario un ajuste de costes que
revise la competitividad del modelo de fabricacion nacional (integral). La cuestion
es cdmo van a evolucionar los costes criticos en ambos modelos y estimar el punto
de equilibrio a partir del cual la importacion de clinker puede ser competitiva,
valorando qué condiciones se tienen que dar para que pueda predominar uno u
otro. Es por esta razon que se pretenden simular en el apartado 16 distintos
escenarios que nos permitan analizar el impacto de cambios coyunturales sobre la

rentabilidad de las dos estructuras de produccion.

Los costes fijos de las moliendas son bajos en comparacién con la fabricacién
integral, ya que eliminan partes importantes del proceso productivo que reduce las
inversiones y amortizaciones de manera considerable a la vez que los costes de
personal mientras que aumenta los variables como consecuencia de la necesidad
de importar el clinker, cuyos precios dependen de los excedentes en los mercados
internacionales a la vez que del precio del flete, ambas variables se encuentran
actualmente en niveles bajos lo cual facilita su entrada en el mercado nacional y
reduce las diferencias con los costes de produccién nacional. Esta volatilidad en los
precios de compra a la que estan sometidos los importadores es grande, 10 mismo
que su imposibilidad para incidir en los precios de venta que llegado el momento
podria bajar por debajo de sus costes, situandose entre los costes de los
productores nacionales y los costes de las moliendas, lo que daria lugar a
beneficios para la fabricacion integral y pérdidas para los importadores. Por lo tanto
las moliendas se benefician de un modelo de costes flexible y variable pero
sometido a distintas variables que hace que sus margenes sean inestables y
sometidos a riesgos exdgenos dificiles de controlar.
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Figura n? 4.14. Costes variables y fijos en la fabricacién nacional y la

importacion
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Fuente: Elaboracion propia sobre tabla de FundamentalFinance.com

4.6.- La integracion vertical: alternativa o necesidad

El cemento en un porcentaje importante se distribuye a partir del hormigoén, en los
ultimos anos ha aumentando hasta el entorno del 60%, quiere esto decir que la
estrategia de integracidén vertical en la industria cementera hacia el hormigén es
fundamental para asegurar un porcentaje importante de las ventas del cemento. La
rentabilidad en la actividad del hormigén es baja ya que hay muchos competidores
para producir un producto poco diferenciado que no requiere altas inversiones para
su fabricacién. Por otro lado los riesgos son altos por ser mucho el dinero pendiente
de cobro ya que las formas de pago en esta actividad pueden superar los 200 dias

si se trata de empresas del SEOPAN.

Para la produccién de un metro cubico de hormigdn son necesarios cemento, aridos
y aditivos, esto unido al transporte constituye el 90% del coste de fabricacion. Sélo
el cemento representa alrededor del 50% del coste total, tratandose de la
componente mas critica del coste. Los mercados son en general muy competitivos

dada la escasez de barreras de entrada y esta rentabilidad que en ocasiones puede
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provocar importantes pérdidas condiciona el interés de distintas empresas del
sector cementero para aumentar su posicion en el hormigon, interés que varia en

funcién de la demanda de hormigén.

La integracion vertical se tendra en cuenta por tanto en las simulaciones como
instrumento valido para consolidar volumenes principalmente cuando el mercado
esta a la baja, como estrategia para incrementar las ventas de cemento. Para ello
se tomara como referencia un mercado local, que en este caso sera el de Almeria
por entender que el comportamiento de cualquier mercado es similar, y se utilizara

como teoria de referencia, la Teoria de Juegos.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DE
INVESTIGACION Y MODELO
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Seccidn 5. Escenario de partida y simulaciones

5.1.- Escenario de partida

En primer lugar definiremos las variables de partida que responden al escenario real
al que se enfrenta la industria del cemento, a nivel nacional y regional. El objetivo
mas adelante, cuando tratemos las simulaciones, sera jugar con los distintos
parametros para valorar cémo los movimientos de una variable afectan a los

resultados del modelo.

5.1.1.- Teoria de Juegos

La "teoria de juegos™ es un area de la matematica aplicada que utiliza modelos
para estudiar interacciones en estructuras formalizadas de incentivos (los llamados
"juegos"). Sus investigadores estudian las estrategias Optimas asi como el
comportamiento previsto y observado de individuos en juegos. Tipos de interaccion
aparentemente distintos pueden, en realidad, presentar estructuras de incentivos

similares y, por lo tanto, representar conjuntamente un mismo juego.

A raiz de juegos como el dilema del prisionero, en los que el egoismo generalizado
perjudica a los jugadores, la teoria de juegos se ha usado en distintos campos. La
teoria de juegos estudia la eleccidn de la conducta 6ptima cuando los costes y los
beneficios de cada opcion no estan fijados de antemano, sino que dependen de las
elecciones de otros individuos. Un ejemplo muy conocido de la aplicacién de la
teoria de juegos a la vida real es el dilema del prisionero, popularizado por el
matematico Albert W. Tucker, el cual tiene muchas implicaciones para comprender
la naturaleza de la cooperacidn humana y en el que el egoismo generalizado
perjudica a los jugadores. Los analistas de juegos utilizan asiduamente otras areas
de la matematica, en particular la probabilidad, la estadistica y la programacion

lineal, en conjunto con la teoria de juegos.
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Las empresas buscan las decisiones que en concordancia con las acciones de sus
rivales, causen el mayor beneficio y el menor riesgo de pérdida. Asi como impedir el

ingreso de nuevos productores al mercado.

El mundo tal y como lo conocemos, nos presenta varios de estos modelos con los
que tenemos contacto dia a dia en nuestras vidas, se trata de productos en
mercados en los que soélo participan y se mantienen las empresas que logran
encontrar y producir su producto bajo ciertas condiciones de calidad y de beneficio.

Para lograr su mayor beneficio, estas empresas tienen dos caminos:

- Puede buscar minimizar los costos empleando métodos tecnoldgicos mas
avanzados o cambiando su proporcion de factores de produccién.
- También puede maximizar su utilidad, ideando estrategias para ganar

mas participacion de su producto en el mercado.

En el caso del cemento nos encontramos ante un producto muy inelastico, con
margen para la subida de precios, una bajada de los mismos puede no servir de

nada.

5.1.2.- Los oligopolios: Aplicacioén de la Teoria de Juegos

Cuando un mercado es atendido por un reducido numero de productores estamos
ante un oligopolio, ya hemos visto que Espafa es en cualquier caso uno de los

paises con mayor numero de participantes.

El problema del oligopolista es muy diferente del de los demas tipos de empresario.
En los mercados en libre competencia ningin competidor puede influir sobre los
resultados de otra empresa por no tener fuerza suficiente para modificar los precios.
Cualquier oligopolista puede influir sobre los beneficios de sus competidores. Los
esfuerzos por mejorar los resultados propios provocan inexorablemente el deterioro

de los resultados ajenos.
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Las empresas mas eficientes que producen a un coste mas bajo pueden presionar
para que el precio sea mas bajo. En el mercado al alza, con una demanda creciente
es frecuente la situacién de liderazgo de precios. Cuando existe una empresa lider
en el mercado, esta fija el precio y condiciona la fijacion de precios del resto de
empresas que la siguen. Hay principalmente dos tipos de empresas que pueden ser
sefnaladas para el liderazgo:

= La empresa dominante, es decir, la de mayor tamarno, la de mayor cuota de
participacion con diferencia sobre todas las demas. Esta sera también la que
disponga de mas informacién, la que por conocer las condiciones de la
demanda a mayor escala podra estimar el precio mas estable y beneficioso.

» La que disfrute de los costes mas bajos por disponer de la tecnologia mas
avanzada. Si la empresa que fijara el precio fuera una con costes altos, el
precio resultaria también excesivo y seria mas probable que la situacién
derivase hacia una guerra de precios.

Los problemas de los oligopolistas principalmente en mercados con demanda
inestable o decreciente fueron estudiados ya en el siglo pasado. La solucién de
Cournot (1801 -1877) supone que la competencia se establece no en términos de
precios sino de cantidades. El andlisis se refiere a un duopolio aunque sus
resultados son generalizables para mayor nimero de empresas. Cada duopolista,
teniendo en cuenta la cantidad que estd produciendo el competidor, calcula la
cantidad que debe producir para maximizar sus beneficios. Eso provocara un
aumento de la produccién total y una disminucién del precio de mercado, lo que
requerird un nuevo calculo hasta que, por tanteos sucesivos, ambos duopolistas
lleguen a una situacién de equilibrio. Bertrand, argumenté que si deciden competir
bajando los precios, el resultado conducira a una solucién con precios y cantidades
producidas iguales a los de libre competencia.

Stackelberg (1905-1946) propone que cada duopolista puede actuar como lider o
como seguidor. El lider es el que decide su propio comportamiento de forma

independiente, considerando que es el mas fuerte y que podra imponer al
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competidor ese resultado. El seguidor es el que acepta las decisiones del lider
como un dato y optimiza basandose en ellas su comportamiento. Si el duopolio es
asimétrico, es decir, tiene un lider y un seguidor, el resultado sera estable. El
duopolio simétrico en el que ambos actien como seguidores es el caso analizado
por Cournot. El duopolio simétrico en el que ambas empresas tratan de actuar como
lideres provocara una guerra de precios que solo se resolvera con el abandono de
uno de ellos, arruinado o aceptando su posicion de dependencia.

Figura n? 5.1. Alternativas al duopolio

OLIGOPOLIO: SOLUCIONES VIABLES (N.C.)
SITUACIOMES | DUOPOLISTA & | DUOPOLISTA B |  SOLUCIONES
LIDER SEGUIDOR
ASIMETRICAS DE STACKELBERG
SEGUIDOR LIDER
SEGUIDOR SEGUIDOR DE COURNOT
SIMETRICAS
LIDER LIDER DE BOWLEY

Fuente: Elaboracion propia sobre modelo Stackelberg (1934)

Paul Sweezy plante6 el argumento de la demanda quebrada que sirve para explicar
la estabilidad del precio en el oligopolio. Si un oligopolista disminuye su precio, los
demdas competidores actuaran de la misma forma por lo que el primero no
conseguira aumentar sensiblemente sus ventas: para precios menores del
establecido la demanda resulta inelastica. En cambio si trata de aumentar los
precios, los restantes oligopolistas no le seguiradn por lo que las ventas disminuiran
fuertemente: la demanda para precios superiores al establecido es muy elastica. El
diferente comportamiento de la demanda a ambos lados del precio establecido

confluyen en el sentido de mantenerlo estable.
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Figura n? 5.2. Curva de la demanda quebrada

Fuente: Sweezy (1966)

En el oligopolio, los resultados que obtiene cada empresa dependen no sélo de su
decision sino de las decisiones de las competidoras. El problema para el
empresario, por tanto, implica una eleccion estratégica que puede ser analizada con
las técnicas de la Teoria de Juegos.

Figura n? 5.3. Dilema del prisionero

DILEMA DE LOS

MATRIZ DE PAGOS

Cooperar Traicionar
Cooperar 2029 4949

Traicionar 12,4 3-.-.».3.:-*

Fuente: geociencia.com
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Lo que mas nos conviene es traicionar el acuerdo, pero si ellos son los primeros en
traicionar, a nosotros también nos convendra hacerlo. Sea cual sea la estrategia
adoptada por nuestros competidores, o que mas nos conviene es traicionarles. El
competidor hara un razonamiento similar. Como consecuencia de ello ambos se
traicionaran entre si y obtendran resultados peores que si hubieran mantenido el
acuerdo. La casilla de la matriz de pagos marcada con un asterisco es la Unica
solucién estable: es un punto de equilibrio de Nash. Contrariamente a las
argumentaciones de Adam Smith, en las situaciones caracterizadas por el Dilema
de los Presos si los agentes actuan buscando de forma racional su propio interés,

una "mano invisible" les conducira a un resultado socialmente indeseable.

Supongamos ahora otra situacion ligeramente diferente. Si ambas empresas se
enredan en una guerra de precios, haciendo cada vez mayores rebajas, ambas
sufriran importantes pérdidas. Han llegado al acuerdo de no hacer rebajas. El
razonamiento de los estrategas sera ahora diferente: "Si nuestros competidores
cooperan, lo que mas nos interesa es traicionarles, pero si ellos nos traicionan sera
preferible que nos mostremos cooperativos en vez de enredarnos en una guerra de
precios. Hagan lo que hagan ellos, nos interesara hacer lo contrario”. Si, como en el
caso anterior, sustituimos los valores concretos por su orden en la escala de
preferencias obtenemos una matriz que es conocida en Teoria de Juegos como

Gallina o Halcén-Paloma.

En el lenguaje ordinario entendemos por "halcon" a los politicos partidarios de
estrategias mas agresivas mientras que identificamos como "paloma" a los mas
pacifistas. El modelo Halcon-Paloma sirve para analizar situaciones de conflicto
entre estrategias agresivas y conciliadoras. Este modelo es conocido en la literatura
anglosajona como el "hawk-dove" o el "chicken" y en espafol es conocido también
como "gallina". Si un jugador mantiene la estrategia Halcdén y el otro elige la
estrategia Paloma, el Halcon gana y la Paloma pierde. Pero la situacién peor para

ambos es cuando los dos jugadores se aferran a la estrategia Halcén.
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Obsérvense las sutiles pero importantes diferencias de este modelo con el Dilema
del Prisionero. En principio la matriz es muy parecida, simplemente se han trocado
las posiciones de los pagos 3° y 49, pero la solucién y el andlisis son ahora muy
diferentes. Hay aqui dos resultados que son equilibrios de Nash: cuando las
estrategias elegidas por cada jugador son diferentes; en la matriz aqui representada

esas soluciones estan marcadas con un asterisco.
Figura n? 5.4. Matriz Halcén - Paloma

HALCON-PaLOE

MATRIZ DE PAGOS

Jugadar ™

Faloma Halecan

Faloma 2°2% goqo
Jugadar X,
Halcén 1°.3°* 42 4=

Fuente: geociencia.com

En el juego "Gallina" el orden en que actuen los jugadores es muy importante. El
primero en intervenir decidira Traicionar, forzando al otro a Cooperar y obteniendo
asi el mejor resultado.

5.1.3.- El escenario de partida

Se han definido inicialmente cuatro grupos de variables que se interrelacionaran
mas adelante, se trata de variables de produccion, precios, ventas y costes. Para
analizar el comportamiento de nuestros competidores es necesario que la
informaciéon de mercado sea completa y que el punto de partida sea conocido en
materias de precios, costes y volimenes, en uno y otro caso. A partir de este
escenario de partida se simularan futuros escenarios y cuanto mas ajustado el

primero mas certero serd el analisis de sensibilidad.

En la tabla adjunta se definen todas las variables, esta informacién formara parte
del modelo que servird de base para las simulaciones.
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Tabla n? 5.1. Variables principales de la simulacion

Produccién Cemento (2006)

I'ns producidas en Almeria por cemento nacional (tns) |  2.426.363
Informacion de Ventas (Cemento y Hormigén - 2006)

Ventas de Cemento en Espafia (tns) 55.700.000
Ventas de Cemento empresa de estudio (tns) £.340.000
Ventas de Cemento total Almeria - Nacional mas Importacion (tns) 1.185.000
Ventas de Cemento Nacional en Almeria (tns) 734 000
Ventas de Hormigon total en Almeria (M3) 3.100.000
Ventas de Hormigon empresa de estudio en Almeria (M3) 575,000
Precios de Venta Cemento y Hormigdn (2006)

Precio de Venta Cemento Nacional - €tn at1,00
Precio de Venta Cemento importacion - €tn 76,00
Precio de Venta Hormigon Almeria - Empresa de estudio/Todos (€143) 43 51
Coste de Produccion Hormigén (Almeria 2006)

Coste de Produccion Hormigon Nacional Almeria (€/1M43) 46 55
Coste de Materia Prima Cemento Nacional Almeria (€M3) 23 4k
Coste de Produccion Hormigon importacion Almeria (€3) 44 55
Coste de Produccion Cemento (Clinker Importacién 2006)

Coste de Produccion de las Moliendas (€/tn) 55,00
Coste Clinker (CIF $/tn) B5 00
Tipo de Cambio 1,30
Otros Costes (€1n) 3 a0
Produccién Cemento (2009)

I'ns producidas en Almeria por cemento nacional (tns) | 1.270.000
Informacion de Ventas (Cemento y Hormigén - 2009 LE)

Ventas de Cemento en Espafia (tns) 28.000.000
Ventas de Cemento empresa de estudio (tns) 2.700.000
Ventas de Cemento total Almeria - Nacional mas Importacion (tns) 520.000
Ventas de Cemento Nacional en Almeria (tns) 313.000
Ventas de Hormigon total en Almeria (M3) 800,000
Ventas de Hormigon empresa de estudio en Almeria (M3) 175.000
Precios de Venta Cemento y Hoermigdn (2009 LE)

Precio de Venta Cemento Nacional - €tn B4 .00
Precio de Venta Cemento importacion - €tn & ,00
Precio de Venta Hormigon Almeria - Empresa de estudio/Todos (€143) 50,00
Coste de Produccion Hormigon (Almeria 2008 LE)

Coste de Produccion Hormigon Nacional Almeria (€/143) 55,00
Coste de Materia Prima Cemento Nacional Almeria (€M3) 20,00
Coste de Produccion Hormigon importacion Almeria (€3) 45,00
Coste de Produccion Cemento (Clinker Importacién 2009 LE)

Coste de Produccion de las Moliendas (€/tn) 43,00
Coste Clinker (CIF $/tn) 40,00
Tipo de Cambio 1,45
Otros Costes (€1n) 15,00
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Tabla n2 5.2. Evolucion de las ventas de cemento y hormigén en Almeria
(toneladas)

Evolucion Cemento Evolucién Hormigén

Fyalugion Dhe 05 a Moy OF Fualucion e Q6 a Moy 08
Almeria Almeria

Dii: O
Ene O7
Feb O7
htar 07
Abr 07
iy O7
Jun O7

Jul O7
Ago O7
Sep O7
Oct O7
Mow 07
Dic: O7
Ene 0%
Feb 0%
Iutar 0%
Fbr 0%
hlgy O
Jun OF
Jul OF
Fgo 08
Sep 08
Oct OF
Mo DF

Di: O
Ene 07
Feb O7
har 07
Abr 07
iy OF
Jun 07
Jul 07
Ao OF
Sep O7
Oct 07
Maw O7
Dic: O7
Ene 0F
Feb O#
Ivar 0%
Abr0f
by 0
Jun 0#
Jul OF
Ago 08
Sep 08
Oct 0F
Moy 02

Fuente: Elaboracion propia

5.2.- La herramienta de simulacion: Dinamica de sistemas

En este documento no se pretende por tanto elaborar un modelo econométrico de
precios, costes o margenes, se trata de una simulacién dinamica a cinco anos vista
a partir de un estricto conocimiento de la evolucién de las variables en el pasado, la
situacién actual y su previsible evolucién en el futuro teniendo en cuenta el
comportamiento de otros agentes del mercado.

5.2.1.- La herramienta: Powersim Studio 7

El software que se va a utilizar para la simulacién dinamica es el “Powersim Studio
7” que es la ultima versién del ano 2007 y que permite desarrollar y explorar futuros
escenarios reduciendo el riesgo de implantacion de proyectos o cambio en los
procesos, obteniendo una respuesta fiable mas rapida que proporciona una ventaja
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competitiva en la toma de decisiones tacticas y estratégicas. Con esta herramienta
de simulacibn podemos describir distintos aspectos de una organizacion,
incorporando factores tanto fisicos como humanos. Powersim nos permite modelar
utiizando la metodologia de la dindmica de sistemas, tantear decisiones vy
estrategias antes de ser implantadas para ver problemas antes de que realmente
ocurran y nos servira para analizar cambios a lo largo del tiempo y el impacto en el
negocio, indicando que factores son determinantes (core) y que factores no. Los

riesgos reales afloran en la superficie y pueden ser abordados como tales.
Se trata de una herramienta para:

e Gestionar riesgos

e Controlar costes

e (Crear ventajas competitivas

e Optimizar cuentas de resultados
e Aumentar cuotas de mercado

e Simular y contrastar futuros retos y decisiones estratégicas

La dinamica de sistemas es una metodologia de modelizacion por ordenador
desarrollada en la década de 1950 como una herramienta para el analisis de
problemas complejos, fue inventada en el Massachussets Institute of Technology
(M.I.T.) por el profesor Jay W. Forrester. El propésito de Forrester fue dar a los
gerentes una herramienta para comprender los sistemas complejos que estaban
encargados de controlar. La metodologia usa los modelos de simulacién por
ordenador para relacionar la estructura de un sistema con su comportamiento en el

tiempo.

El paradigma tradicional que separa todo en piezas y estudia sélo las piezas, no es
siempre la mejora aproximacion en todas las situaciones. El paradigma de sistemas
incluye la idea de que podemos aprender mas acerca de la resolucién de problemas

complejos mediante el aprendizaje del sistema completo y aun expandirlo en dos
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campos mayores en ciencias de la administracion: pensamiento sistémico vy

dindmica de sistemas.

Peter Senge (1994) indica que durante largo tiempo, los esfuerzos para construir
organizaciones inteligentes fueron como avances a tientas, hasta que llegaron a
conocer las aptitudes, conocimientos y caminos para el desarrollo de tales
organizaciones. Lo que distinguira fundamentalmente las organizaciones
inteligentes de las tradicionales y autoritarias organizaciones de control sera el
dominio de ciertas disciplinas basicas. Por eso son vitales las disciplinas de la
organizacion inteligente: pensamiento sistémico, dominio personal, modelos
mentales, construccién de una visidbn compartida, aprendizaje en equipo. Es vital
que las cinco disciplinas se desarrollen como un conjunto. Esto representa un
desafio porque es mucho mas dificil integrar herramientas nuevas que aplicarlas por

separado.

Por eso el pensamiento sistémico (Senge, 1994) es la quinta disciplina. Es la
disciplina que integra las demas disciplinas, fusionandolas en un cuerpo coherente
de teoria y practica, el todo puede superar la suma de las partes. Pero el
pensamiento sistémico también requiere las disciplinas concernientes a la visidon
compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio personal
para realizar su potencial. Los modelos mentales enfatizan la apertura necesaria
para desnudar las limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de grupos de personas para buscar
una figura mas amplia que trascienda las perspectivas individuales. Y el dominio
personal alienta la motivacidbn personal para aprender continuamente cémo
nuestros actos afectan el mundo. El pensamiento sistémico permite que en vez de
considerar que un factor externo causa nuestros problemas, vemos que nuestros
actos crean los problemas que experimentamos. Una organizacion inteligente es un
ambito donde la gente descubre continuamente cémo crea su realidad. Y como
puede modificarla.
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Forrester (1961) explica su vision por la cual si no se incluyen los conceptos y
principios de dinamica de sistemas, el Pensamiento Sistémico corre el serio riesgo
de ser superficial y propenso a asumir conclusiones contra productivas. Lo que hace
la dinamica de sistemas diferente de otros enfoques es la retroalimentacion. Las
reservas (stocks) y los flujos explicados mas adelante, permiten describir como un

sistema se retroalimenta.

No vivimos en un mundo unidireccional en el cual un problema conduce a una
accion que lleva a una solucién. Mas bien, vivimos en un entorno circular en
movimiento. Cada accidén se basa en condiciones presentes y las acciones afectan
a condiciones futuras, de forma que las acciones modificadas se convierten en el
fundamento de acciones posteriores. No hay ni comienzo ni terminacién del
proceso. Los bucles de realimentacion interconectan a las personas entre ellas
mismas. Cada persona reacciona ante el eco de sus acciones pasadas, y asi mismo
ante las acciones pasadas de los demas. La dinamica de sistemas muestra de qué
modo la estructura de realimentacion de una organizacién domina la toma de
decisiones por parte de los individuos. La estructura realimentada se puede definir,
en otras palabras, como aquellos procesos circulares en que las decisiones
conllevan cambios que influyen en decisiones ulteriores. Todas las acciones tienen

lugar dentro de tales estructuras circulares.

Forrester (1982) sostiene que todo el mundo usa modelos mentales todos los dias.
Nuestras mentes no contienen sistemas econdémicos o sociales reales, en su lugar
contiene representaciones (modelos) de la realidad. Usamos estos modelos en
todos los aspectos de la toma de decisiones. Forrester usa un embudo para ilustrar
estos conceptos. La parte superior del embudo representa nuestra informacion
mental, que es todo lo que tenemos en nuestra cabeza. La informacién de esta
base de datos es la mayor y mas completa que tenemos disponible. El proximo
paso es escribir la base de datos la cual puede ser mas pequena, unas cien o adn
mil veces. Representa toda la informacion que tenemos almacenada en papel o
electronicamente. Finalmente tenemos una base numérica, representando toda la

informaciéon que esta almacenada como numeros y constituye otra pérdida en el
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orden de cien a mil veces en la cantidad y riqueza de la informacién. Obviamente, el
lugar para encontrar la informacion mas completa de la situacién es la parte

superior del embudo, en la base de datos mental.

Figura n? 5.5. Representacion embudo de nuestra informacion mental

hdental

Fuente: Forrester (1982)

La dinamica de sistemas por otra parte, toma informaciéon acerca de la estructura
del sistema y la formaliza en un modelo por ordenador. EI comportamiento
generado por esa estructura particular se manifiesta cuando se simula el modelo.
Es una herramienta poderosa para comprender problemas complejos. Los paquetes
de programas de sistemas dindmicos que hay son intuitivos y de facil uso.

Ahora es posible construir modelos que involucran a complejas ecuaciones
diferenciales, para la gente que no es experta en ordenadores o con inclinaciones
matematicas. Cuando se identifica un problema, se formula un plan y se lleva a
cabo una accion, nos referimos al pensamiento en bucle abierto segun se ilustra a

continuacion.
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Figura n? 5.6. Pensamiento en bucle abierto

Problema g Plan S Accion

Fuente: Powersim (2007)

En un sistema real, la accion cambiara el sistema de alguna manera, lo cual
requerird una redefinicion del problema, debe formularse otro plan dando la nueva
definicibn del problema, y puede ser necesaria otra accién. La resolucién de
problemas es un proceso iterativo; los problemas en sistemas complejos casi nunca
se resuelven en el primer intento. Lo que se necesita es otra evolucion en el
pensamiento, desde el pensamiento en bucle abierto al pensamiento en bucle de
realimentacién. Un bucle de realimentacién es un camino cerrado que muestra la

estructura circular de causa efecto.

Figura n2 5.7. Bucle de realimentacion

Problema

Aecion Flan

Fuente: Powersim (2007)

Powersim utiliza el GUI (Graphical User Interface) para crear modelos. Se puede
representar la estructura completa de un sistema en Powersim mediante dos tipos
de iconos, reservas y flujos, y definiendo las relaciones existentes entre ellos. La
dinamica de sistemas representa la estructura del sistema matematicamente: las
reservas son las integraciones de los flujos que causan el cambio en la reserva. Se

puede reconocer el concepto de integracion, midiendo el area debajo de la funcién,
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dividiéndola en intervalos de igual ancho y sumando entonces el area de todas las
divisiones. Con la interfaz GUI las ecuaciones integrales estan generadas
simplemente mediante conexion de los iconos, realizando el programa toda la

integracién. Para cada icono en un modelo hay una ecuacién definiéndolo.

La palabra reserva es un sinénimo de la palabra acumulacién. Las reservas (stocks)
nos dan una visién instantanea de la realidad, si el tiempo se detiene subitamente,
las reservas permanecen y son observables y mesurables. Los stocks pueden estar
algo inactivos o estaticos. Los flujos son acciones variables, crean dinamica cuando
se acumulan en reservas. Sin flujos las reservas podrian permanecer invariables y

no habria comportamiento dinamico.

Figura n2 5.8. Estructura alternada de reserva y flujo

Taza de Taza de
empleo desempleo

Mano de abra
activa

Fuente: Powersim (2007)

Un modelo de simulacion puede:

e Describir varios aspectos de una compafia

e Asistir en la evaluacion de diferentes decisiones estratégicas y tacticas

¢ Obtener distintos tipos de informacion existentes en una compainia

e Servir como una herramienta de comunicacion para establecer una
comprensién comun alrededor de las estrategias y decisiones que se toman
en la compafia

e (Capturar los factores determinantes (econdmicos, de produccién o
relacionados a servicios) asi como también los factores “blandos” (fidelidad
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de los clientes, motivacién de los empleados...) que conjuntamente

determinan la evolucién de la compania.

Cuando una organizacién esta experimentando una seria amenaza a su
supervivencia, sea que esta cayendo su participacion en el mercado o por
desacuerdos con el sindicato de trabajadores o por sobrecapacidad, los recursos se
movilizan para tratar el problema. La empresa ya esta dividida en partes, tales como
el departamento de ventas, contabilidad, personal y asi sucesivamente. Los
problemas que afectan a toda la compania con frecuencia se achacan a un
departamento, como cuando una pérdida de la cuota de mercado provoca que los
ejecutivos apunten al departamento de ventas para investigarlo o castigarlo. Puede
parecer obvio que la compania pierda participacion en el mercado debido a que los
vendedores no estan vendiendo el producto, pero el departamento de ventas
depende de muchos departamentos para realizar su trabajo. Las deficiencias
pueden estas en todos o en cualquiera de los departamentos. Un gran numero de
factores puede causar el problema, y ello puede quedar claro sélo cuando se
examinan todas las interacciones entre las partes de la compania y no sélo las
partes en si mismas. Cuando miramos un grupo de partes individuales, asi como las

conexiones o interacciones entre estas partes, estamos viendo un sistema.

Las organizaciones son también sistemas, compuestas por muchos departamentos
los que, a su vez, pueden actuar como sistemas. Cuando hablamos de estudiar las
partes mas las interacciones lo que realmente estamos diciendo es que estudiamos
el sistema completo. El estudio de sistemas no es nuevo, data de la década de
1920 cuando investigadores de diferentes disciplinas comenzaron a ver que muchos
patrones eran comunes a todos los campos. La teoria general de sistemas se
desarrollé alrededor del concepto de que no importa cuan diferente puedan ser las
partes de un sistema, se puede acoplar un sistema de reglas comun a todos ellos.
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Los modelos dinamicos sirven para:

e Mostrar a través de diagramas estructurales por qué las cosas suceden y
separar la estructura de los datos

e Reconocer el papel que juegan las variables menos determinantes (blandas)
e intangibles y consolidar las distintas partes de un negocio en una forma
estructurada

e Capturar la retroalimentacién entre los factores

e Calcular y mostrar el comportamiento a lo largo del tiempo

e Ayudar a entender las demoras y sus implicaciones para el negocio

Se asume que la simulacion siempre sera un modelo que solamente dara
respuestas de acuerdo a las hipétesis construidas en él. La incertidumbre en la
medicion de los valores de las variables en el modelo, indica que el modelo reporta
el comportamiento de las variables antes que las respuestas exactas a un
problema.

Para la simulacion en ordenador hay que ser consciente de tres cuestiones. El
horizonte temporal, esto es el periodo de tiempo que se quiere simular con el
modelo. La segunda cuestion es el intervalo de tiempo que mide cuan
frecuentemente se realizaran los calculos. La tercera cuestion es el método de
integracion, existen varios métodos para elegir, incluyendo el de Euler y varios de
Runge Kutta. El de Euler es el método por defecto.

Esta herramienta se centra en la modelizacién de problemas empresariales, una
vez que el modelo estd construido, la tarea de convertirlo en un simulador de
escenarios empresariales es relativamente sencillo, probando con distintas
alternativas de decision. Al jugar con distintas combinaciones un gestor puede
adquirir cierta experiencia sin tener necesariamente que conocer los detalles del

modelo que sustenta la simulacién.

En este caso nos hemos planteado construir un modelo de simulacién por

considerarlo una alternativa mas oportuna a la estadistica u otros métodos de
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calculo numérico, mas Uutiles para solucionar problemas y realizar buenas
aproximaciones cuando hay abundantes datos histéricos y cuando se puede

suponer que la realidad permanecera estable.

El analisis de sensibilidad contempla ejercicios (simulaciones) que calculan los
efectos de variaciones en los valores iniciales, produciendo cambios en el
comportamiento dinamico del modelo. El analisis de sensibilidad ayuda a crear
confianza en el modelo al estudiar las incertidumbres que a menudo estan
asociadas con parametros del mismo e indica qué valores son razonables, segun se

comporte el modelo en relacién con las expectativas en el mundo real.

El test de sensibilidad ayuda a comprender la dinamica de un sistema al
experimentar con un amplio rango de valores que pueden ofrecer una visién del
comportamiento de dicho sistema en situaciones extremas, descubriendo grandes

cambios para el conjunto del sistema por el simple cambio en una variable.
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Seccidén 6. El modelo e hipétesis de referencia para la industria del

cemento

En este apartado se buscan dos objetivos:

1.

En primer lugar ver el impacto que sobre los dos modelos (fabricacién
integral vs moliendas) tiene el previsible incremento de materias primas,
electricidad, combustibles tradicionales, mano de obra y otros para analizar
cual de los dos se desenvuelve con mayor flexibilidad ante cambios
coyunturales.

En segundo lugar hacer distintas simulaciones para estimar la estrategia mas
rentable (T. de Juegos) a partir de una situacion real contemporanea que
sirve como punto de partida para definir escenarios futuros a la vista de la
previsible evolucion de distintas variables que se definen méas adelante.

El modelo de partida se ha construido a partir de cinco dinamicas diferentes e

interrelacionadas entre si, que utilizaran para su calibracion el micromercado de

Almeria como ejemplo de aplicacién practica:

Produccién y ventas de cemento nacional y de importacion

Precios y costes de produccion del hormigdn nacional y de importacion
Precios y costes de producciéon del cemento de importaciéon

Precios y costes de produccion del cemento nacional

Resultados

6.1.- Produccion y ventas de cemento nacional y de importacion

La primera dinamica que se muestra mas abajo establece las relaciones entre las

distintas variables de mercado. Hemos definido variables constantes y auxiliares,

las auxiliares son el resultado de hacer operaciones con las variables constantes, y

por tanto sélo estas uUltimas seran susceptibles de variacion para ver la sensibilidad

del sistema. Como variables constantes hemos definido las siguientes:

143



e El consumo total de cemento a nivel nacional (VCN)

e Las ventas totales de cemento de la empresa de andlisis (VCH)

e El consumo total de cemento en el mercado de Almeria (VCALMERIA)

e Las ventas totales de cemento de la empresa de estudio en el mercado de
Almeria (VCALMHOL)

e Las ventas totales de hormigén de la empresa de estudio en la provincia de
Almeria (VHAH)

e La dosificacion media de cemento para la fabricacién de 1 M3 de hormigén
nacional (DOSCEMHORN)

Como consecuencia de la relacion de estas variables constantes se han definido

unas variables auxiliares:

e Volumen de ventas de cemento de la competencia (VCCOMPETEN)

e (Cuota de mercado de cemento de la empresa de estudio en Almeria
(VCH_VCALM)

e Consumo total de hormigoén en la provincia de Almeria (VHA)

e Cuota de mercado de hormigén de la empresa de estudio en Almeria
(VHAH_VHA)

e Cemento en toneladas vendido a través del hormigén de la empresa de
estudio (CTOHOL)

e Porcentaje de ventas de cemento canalizado a través del hormigon de la
empresa de estudio (CTOHOL_HORHOL)

El objetivo de esta dinamica es analizar el impacto que las distintas cuotas de
mercado en el cemento y hormigdn tienen sobre el resultado final de una empresa.
Se partiran de supuestos en los que el consumo total de un mercado (Almeria) es
constante y luego variable, y se tendran en consideracion simultdneamente las

reacciones de la competencia en materia de precios.

En esta primera hipétesis se establece la correlacion de partida entre las ventas de

cemento de la empresa nacional y el total de la fabricacién en este micromercado.
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Cuanto mayor sea el mercado, mayores seran las ventas de la empresa de analisis
aunque la correlacién variara en funcién de la estrategia que se articule. Por otro
lado se establece también la relacion de partida que hay entre el cemento que se
canaliza a través del hormigdn y el que se canaliza a través de terceros. Cuanto
mas importante sea la estrategia de integracion vertical a través del canal de
distribucién hormigébn mayores seran las ventas de esta actividad. Las distintas
estrategias condicionaran el porcentaje de ventas que se canalizara por medio del
hormigdn propio. En este caso los movimientos de volumenes a nivel nacional
tienen un impacto a nivel regional y también sobre el canal del hormigdn, los
volumenes de venta en este escenario, que era el existente en el ano 2007, eran de
55 millones de toneladas a nivel nacional y de 1,2 millones de toneladas a nivel
regional de Almeria, lo que supondria por encima del 60% de la cuota, en un

escenario que nos recuerda el duopolio de Stackelberg (1934).

Tabla n2 6.1. Produccion y ventas de cemento nacional e importacion

| 2,426,363,00 Tn |55.?DD.DDD,DD Tn

ER=E 9,59 %

. §> VCALVERTA
O Ak ®
OL_NAC
PCH - AuxHOL_NAG 700,000 1,100,000
Tn
5.340.000,00 Tn 2is %
¥> VCALMHOL
veH AUxALM_HAC 500,000 800,000
Tn
LHAH
7
WCALMERIA . GEWCALM  AWVCH_WCALM 500,000 1.500.000

VCALMERIA | 1.198.000Tn 1,198,000 Tn
19565 || 1936% §>

VCALMHOL 734,000 Tn 734,000 Tn
WHA AusHA

WEALMHOL §> - WHAH 575.000 M3 575.000 M3

P CALMIMP F6,00 EUR porTn TE,00 EUR por Tn

P CALMM 81,00 EUR porTn 51,00 EUR por Tn

PYHALMH 48,91 EUR porTn | 42,91 EUR por M2

AUKRDOCTOHOL 37.155.080€ |37.155.080 EUR

AUXRDOHORHOL 1,167,250 € 1,167,250 EUR

AUXEDOALMINT BE.2E2.230€ | 3B.322IZ0EUR

DOSCEMHORNM

Fuente: Elaboracion propia
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6.2.- Precios de venta, costes de produccién y margenes del hormigon

(Almeria)

En esta parte del modelo trataremos las variables relacionadas con el hormigén.

Como constantes:

e Precio de venta de hormigon en Almeria de la empresa de estudio
(PVHALMH)

e Coste de produccién del hormigén nacional en Almeria (CPHNALM)

e Coste de la materia prima del hormigon nacional en Almeria (CMPCNALM)

e (Coste de produccién del hormigdn producido con cemento de importacion
(CPHIALM)

Como variables auxiliares:

e Los margenes del hormigén en Almeria (MARHALM)

e El porcentaje del coste total que representa el cemento en 1 M3 de hormigén
producido con cemento nacional (CCTO_M3HOR)

e El diferencial entre el coste de produccién del hormigébn con cemento
nacional y el de importacién (DIFHIM_HHOL)

En esta dinamica valoraremos el impacto de utilizar el precio del hormigéon como
instrumento para canalizar un volumen superior de cemento. Para ello partiremos
en esta hipétesis (segunda) que a menor precio del hormigdbn mayor volumen
porcentual de ventas del cemento, ya que ante el escenario de desplome de
mercado los volumenes de cemento y hormigdén han bajado considerablemente. Se
considera un margen del hormigén estrecho pero positivo, esta es una situacion que
se puede ver alterada en tiempos de crisis cuando los precios del hormigon debido
a la alta oferta caen pudiendo hacerlo por debajo del coste, en este caso el precio
del cemento como principal materia prima del hormigbn es determinante para

analizar el margen de maniobra de esta actividad que actua como canal.
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Tabla n2 6.2. Precios de venta, coste y margenes del hormigon (Almeria)

42,91 EUR por M2

O

PUHALMH

23,46 EUR por M3

CMPCHALM

44,88 EUR por M3

CCTOHM3HOR

2,03 EUR por M3 2,03 EUR por M3

2,00 EUR por M3

.QUXCCTO M3IHOR

DIFHIM%HHOL

O

AU=DIFIHIM_HHOL

PYCALMIMP

QO

FO 73 &80 85 20
EUR por Tn

PYCALRM

A=l =

63 75

85 93

EUR por Tn

PYHALMH

N e

43

S0 a3

EUR por M3

WOALMERTA

1,195,000 Tn

1,195,000 Tn

CPHIALM WECALMHOL 734,000 Tn 734,000 Tn
AUXRDOCTOHOL 37,155,080 € | 37,155,080 EUR
WHAH 575.000 M3 575.000 M2
AURRDOHORHOL 1167.250 2 1167.250% PYCALMIMP 76,00 EUR por Tn 7&,00 EUR por Tn
AUXRDOALMINT 38,322,330 € | 38,322,330 EUR PVCALMN 21,00 EUR por Tn | #1,00 EUR por Tn

Fuente: Elaboracion propia

PYHALMH

42,91 EUR por Tn

42,91 EUR por M2

6.3.- Precios, costes de produccion y margenes del cemento de importacidon

Como variables constantes que seran susceptibles de alteracién para ver

sensibilidad del modelo, se han definido las siguientes:

e Precio de venta del cemento de importacion en Almeria (PVCALMIMP)
e Coste del clinker (CIF) para el cemento de importacion (CCKCif)

e Tipo de cambio (TC)

e Costes de electricidad de las moliendas (ELEMOLIENDA)

e Otros costes de produccién (OCP)

Como variables auxiliares:

e Precio del clinker (CIF) en euros (PCKCIF)
e Costes de produccion de la molienda (CPMOL)
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e Margen de las moliendas (MARMOL)

Se pretende observar el impacto que sobre el modelo puede tener variaciones en
determinados costes de produccién, esto determinara a su vez el diferencial de
margen con el cemento nacional y la banda de maniobra antes variaciones en otras
variables como por ejemplo los precios del cemento. En este caso se parte de la
hipotesis (tercera) que el cemento de importacibn se posiciona en precio
ligeramente por debajo del cemento nacional. Partimos del supuesto que los costes
de la importacion estan entre el coste del cemento nacional y el precio de venta de
mercado. Por otro lado se da una alta correlacion entre el precio del cemento de

importacion, el precio de los combustibles, flete y tipo de cambio.

Tabla n? 6.3. Precios, costes y margenes del cemento de importacion

j e—F—=
e [en] [eer]

AaMARMOL

A CRMOL

Fuente: Elaboracion propia
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6.4.- Precios, costes de produccion y margenes del cemento nacional

En este caso las constantes estan determinadas por los elementos del coste mas
relevante que intervienen en la produccidén de una tonelada de cemento, integrantes
de costes variables y costes fijos. Se han tomado como referencia los costes de
produccién de una fabrica de cemento en la zona de Almeria y todos los valores se

expresan en euros por tonelada:

Precio de venta del cemento nacional en Almeria (PVCALMN)
Combustibles tradicionales (CTRAD)

Energia eléctrica (EELEC)

Explotacion canteras (EXCANT)

Otros costes variables (OCCV)

Mano de obra propia (MOP)

Servicios de terceros (STER)
Otros costes fijos (OCCF)
Previsiones y amortizaciones (PREVYAMORT)

Como variables auxiliares:

e Coste total de produccion variable (CVCN)

e Coste total de produccion fijo (CFCN)

e Coste total de produccién (CTCNSGA)

e Margen del cemento nacional (MARCEMNAC)

En esta parte del modelo haremos analisis de sensibilidad para valorar el impacto
de los distintos escenarios ante los crecimientos esperados de los distintos
elementos de costes. También se hara un “out of the box” para valorar un escenario
de maximos con parametros fuera de lo normal y con un crecimiento de costes muy
negativo. La evolucion de estas variables es muy relevante pues condiciona el

precio de venta.
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Se parte de la hip6tesis (cuarta) de una correlaciéon estable de las variables de coste
durante la época de bonanza. Para la simulacion en la época de crisis se han
reajustado las variables y se define igualmente una correlacion estable entre las
variables que sirve de base para la proyeccién. El valor de partida de las distintas
variables se ha definido partiendo de las situaciones reales en los distintos
escenarios, tanto en el de mercado al alza como en el de crisis, lo que ha
determinado el peso y la correlacion de cada una de ellas tanto en los costes
variables como en los fijos. El peso de una variable como la de personal bascula de
un escenario de bonanza en el que los costes fijos son encubiertos por las altas
producciones a una situacién de crisis en la que se pone de manifiesto la necesidad

de ajustes.

Tabla n2 6.4. Precios, costes y margenes del cemento nacional

| 7.53 EUR porTn |

|81,00 EUR porTn|
P 7,53 EUR por Tn | 7,53 EUR por Tn
CTRAD 2,90 EUR por Tn | 3,90 EUR por Tn
3,90 EUR por Tn 50,62 EUR por Tn | |55.62 EUR por Tn
MP PyCALMM EELESC 4,62 EUR por Tn 4,62 EUR por Tn
|19,21 EUR por Tn |19J21 EUR por.I.n| §> EXCAMT | 1,91 EUR parTn | 1,91 EUR par Tn
CTRAD §> MARTEMNAC AUxMARCEMNAC MOP 4,63 EUR porTn | 4,63 EUR porTn
.63 EUR por Tn e |30 S STER 2,27 EUR por Tn | 2,27 EUR por Tn
ar I'n

p°r " i occF 1,47 EUR porTn | 1,47 EUR porTn

PCGEAD 293,602 Tn 292,602 Tn

EELEC 2,37 EUR par T
837 EUR por Tn PerTh | crcMiaa AuxCTCNSGA
e tce
1,91 EUR por T
1,24 EUR por Tn P . @MxCFCN ; e o
. A—— A
T CFCH ——
& 7 B 9 10 40 50 &0 7.0
EUR por Tn EUR por Tn
| 2.951.545,51 EUR por Tn |11 17 EUR porTn CTRAD STER:

CRCMALGA

CF? G

| §93,603,00 Tn || 0,00 % |

G O

PoEsan - T weRPCEAD

2,27 EUR porTn

| 1,47 EUR por Tn | | 2,80 EUR por Tn |

OCCF PREVYAMORT

Fuente: Elaboracion propia
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6.5.- Pantalla de Resultados

En esta ultima parte del modelo se obtienen las conclusiones de interrelacionar las
simulaciones en las dindmicas anteriores: cuotas de mercado, precios, costes. Se
trata del resultado integrado que resulta de considerar precios del cemento y
hormigdn, costes y margenes. El resultado suma a su vez el resultado de la
actividad de cemento con la del hormigdén y refleja el valor de las distintas
estrategias en funcién del protagonismo que asuma cada actividad, y siempre como
consecuencia de un posicionamiento proactivo o reactivo ante las acciones de la
competencia que son también tenidas en cuenta, de acuerdo con escenarios que

toman como referencia la Teoria de Juegos.

En este caso las constantes proceden de las dinamicas anteriores, siendo el
beneficio resultado de la suma de los productos de margenes por volimenes para
cada una de las actividades: cemento y hormigén.

e Volumen de ventas de cemento de la empresa de estudio en Almeria
(VCALMHOL)

e Volumen de ventas de hormigon de la empresa de estudio en Almeria
(VHAH)

Como variables auxiliares:

Margen del cemento de la empresa de estudio en Almeria (MARCEMNAC)

Margen del hormigdn de la empresa de estudio en Almeria (MARHALM)

Resultado cemento empresa de referencia Almeria (RDOCTOHOL)
Resultado hormigdn empresa de estudio Aimeria (RDOHORHOL)

Resultado integrado (cemento mas hormigén) empresa de estudio Almeria
(RDOALMINT)
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En este Ultimo caso se obtienen las conclusiones que resultan de hacer
interacciones en las distintas dinamicas que constituyen este modelo, de manera
que un movimiento de precios, volumenes o costes tiene impacto sobre la cuenta de

resultados final de la empresa, en este caso sobre la empresa de referencia.

Se parte de la hipétesis (quinta) de una cuota de mercado estable, ya que
suponemos que cualquier alteracion de precio al alza o a la baja sera secundada
por la competencia con el objetivo de no perder clientes. Hay una situacién en la
que se trabajara con alteraciones de cuotas en porcentajes mas elevados y son
aquellas en las que la empresa lider sigue una estrategia que en teoria de juegos se
denomina *“halcén”, posicionando el precio por debajo de los costes de la
importacién aunque todavia por encima de los costes del fabricante nacional. Las
simulaciones se realizaran sobre dos grupos de escenarios, mercado al alza y
crisis, aunque el valor de las variables sera distinto en los dos grupos, la correlacion

sera la misma salvo en casos puntuales.

Tabla n® 6.5. Pantalla de resultados

8032.602,00 Tn 734.000,00 Tn

PCEAD VEALMHOL 37.195.080,00 EUR, ‘
o
RODOCTOHOL
50,62 EUR por Th
38.322.330,00 EUR
1.198.000,00 Tn .

MARCEMMAC
RDO MINT
575.000,00 M3 YCALMERIA 1.167.250,00 £

VHAH AUXRDOCTOHOL 37.155.080 € 37.155.080 EUR
AUXRDOHORHOL 1.167.250 € 1167250 €
AUSREDOALMINT 38,322,330 € 38,322,330 EUR
O “tas Cemto Esp 55.700.000 Tn
MARHALM Wtas Cemto Holcim Esp 5.240.000 Thn
wkas Hormigon almeria 3.100.000 M3

Fuente: Elaboracion propia
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6.6.- Panel de Control

Como resumen para hacer un seguimiento de las distintas variables se ha definido
un panel de control que permite visualizar el impacto de la variacién de cualquier

variable sobre el resultado consolidado de la empresa.

En el panel se pueden observar todas las variables principales a la vez y el impacto
sobre el resultado de la variacion simultanea de varias de ellas. Se han definido
cuatro tipos de variables: volimenes, precios, costes de producciéon de la
importacion de cemento y costes de produccion del cemento nacional, cualquier
pequena variacion sobre cualquiera de las variables que integra alguna de las
cuatro dinamicas tiene un efecto sobre el resultado que se observa de manera

integrada en una pantalla.
Con el fin de no perder de vista los valores iniciales de referencia la primera
columna es fija y la segunda refleja los cambios que se vayan produciendo para

poder realizar comparativas con respecto a la situacion de partida.

Tabla n? 6.6. Panel de Control

Wolumenes

VCALVERIA WCALMHOL VCALMERIA 1,198,000 Tn 1,198,000 Tn cokeif 65,00 EUR por Tn | 65,00 USD por Tn
i
. '-vJ-. E;> <::| . |:> <r' 'I':l |—|'> WCALMHOL 734,000 Tn 734,000 Tn TC 1,30 USD por EUR| 1,30 USD por EUR
?00‘0001-1}:0-000 S00.000 _I§=n00 DDU 500.000  1.500.000 WHAH 575.000 M3 575,000 M3 ELEMOLIEMDA| 3,20 EUR por Tn | 3,20 EUR por Tn
PYMCALMIMP | 76,00 EUR por Tn | 75,00 EUR por Tn fTel:] 6,10 EUR por Tn | &10 EUR por Tn
FUEALIITE PRI PYCALMM | 21,00 EUR por Tn | 21,00 EUR por T
. por Tn . per Tn MP 7,53 EUR porTn | 7,53 EUR porTn
G F—r> < —D— D= =0
PUYHALMH | 42,91 EUR por Tn | 48,91 EUR por M3 CTRAD 3,90 EUR por Tn | 290 EUR por Tn
70 75 80 85 90 65 75 85 95 45 S0 55
EUR por Tn EUR por Tn EUR nor M3 EELEC 4,63 EUR por Tn | 4,63 EUR par Tn
[ costes Cemer\toImportaclor\ |
TR . EXCANT 1,91 EUR por Tn | 1,91 EUR par Tn
@—MA—néE —D— <A ———0 < —:'— Mop 463 EUR porTn | 4,63 ELR per Tn
50 60 7O 20 1,101,20 1,20 1,40 3,0 4,0 50 &0 5.0 &0 7.0 20 STER 2,27 EUR por Tn | 2,27 EUR porTn
USD por Tn USD por EUR EUR por Tn EUR por Tn
- OCCF 1,47 EUR por Tn | 1,47 EUR parTn
Coztes Cemento Macional
P CTRAD EELEC EACANT PCGAD 893,603 Tn 593,603 Tn
e I e e I e R o W o el
"I} — :-"> "II = :-'> "II — :-;> <"'= L II'"> AURRDOCTOHOL 37.155.080€ | 37.155.080 EUR
& 7 8 9 10 3,0 4,0 50 &0 4,0 50 &0 7,0 1,52,02,53,03,5
EUR por Tn EUR por Tn EUR por Tn EUR por Tn AERDEHEEL LAETETDE L167.250€
VARPCGAD AURRDOALMINT 38,322,330€ | 36,322,330 EUR
# > o
"' i "> = i "> "' " "> <::| E:> Vtas Cemto Esp 55,700,000 Tn
4,0 50 &0 7.0 2,0 3,0 40 50 1,01,52,02,53,0 -a0 .
ELIR por Tn ELIR por T EUR por Tn Vtas Cemto Holcim Esp| 5,340,000 Tn
“tas Hormigdn Almerfa [ 3,100,000 M3

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 4. RESULTADOS:
SIMULACIONES

154



Seccion 7. Simulaciones en un mercado constante

7.1.- Caso 1: Simulacion de costes en mercado constante (volumenes)

La situacion de costes de partida es conocida y se pretende analizar el potencial de

crecimiento de distintas variables a la vista de una previsible evolucién negativa. Se

han hecho las siguientes consideraciones:

Tasa de variacion Combustibles tradicionales (CTRAD): el coste por tonelada

acumulado del primer trimestre del 2007 vya refleja los principales
incrementos del coke de los ultimos meses. El coke ha superado los 90
dolares por tonelada ($/tn) CIF (Cost, Insurance and Freight), es decir en el
puerto de destino, en parte provocado por el incremento de la demanda y el
aumento de los precios del flete. Un posible incremento de la oferta haria
posible que no subiera el precio por encima de los niveles actuales. En
cualquier caso en la simulacion se prevén incrementos del 5% anual durante
los proximos 4 anos, de esta manera se penaliza el modelo.

Tasa de variacion Energia Eléctrica (EELEC): en este caso se ha previsto un

incremento anual del 5% los dos primeros anos y del 7% los dos ultimos. En
este caso se cuenta con que el Gobierno siga desregulando el sector e
incentivando con futuros incrementos de la tarifa el paso hacia el mercado
libre.

Tasa de variacién de la Materia prima (MP): la materia prima esta compuesta

mayoritariamente por la escoria que cuenta con un contrato de larga duracioén
por lo que sus incrementos estan previstos de acuerdo a contrato, en
cualquier caso y por seguir un criterio conservador se han incrementado los
costes un 5% anual en prevision de que haya partidas que tengan precios
por encima de los contractuales.

Tasa de variacion de Explotacion de Canteras (EXCANT): los incrementos de

estas partidas estan relacionados con el IPC y con los incrementos de los
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costes del gaséleo, es por ello que los contratos firmados a medio plazo no
contemplan subidas por encima de este indice que hemos previsto en el
entorno del 3% para los 4 anos.

e Tasa de variacion de otros costes variables de produccién (OCCV): también

se ha decidido considerar incrementos por encima de los que realmente se
esperan con el fin de poder definir un maximo de coste en los préximos 4
anos. Los incrementos utilizados en este caso son del 5% anuales.

e Tasa de variacion de la mano de obra propia (MOP): en este caso se ha

estimado que las negociaciones de convenio supongan incrementos de coste

del 5% anual, por encima del IPC.

Tabla n? 7.1. Simulacion de costes

] e T o]
A e Sve KNPy
|‘ ‘I — . s,
Tasade Varacidn U . Tazade \.-'ari =
CTRAD s [See] _".
SETTY - v )
5
i e e
i E o
e =t i
Tasa de Variacion =
= / M
23,28 EUR por T o £3 EUR par Tr - £3 ELIF

AuChACH ace 1
Taza de Varacidn cesn | so3e0a -
Lo zum gorro |

Fuente: Elaboracion propia
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7.1.1.- Resultados

En este apartado nos hemos centrado en el analisis de sensibilidad de margenes y
resultado final (beneficio) como consecuencia de variaciones en distintas partidas
de coste. En este sentido el incremento del coste subiria 5 euros por tonelada (€/tn)
aproximadamente hasta el 2011, alcanzando los 35,03 €/tn. Se considera que las
subidas son realistas, no se han contemplado subidas mas alla de las que
conocemos en un mercado con importantes fluctuaciones. Si por ejemplo la escoria
subiera por encima de lo que estd estipulado en contrato hacia un precio de
mercado, el impacto seria bastante mayor, 2 €/tn adicionales, siempre que se

mantuviera el mismo tipo de cemento.

Este incremento de costes manteniendo el resto de variables constantes, incluida la
produccién supondria 3,5 millones de euros menos en el resultado de la provincia
de Almeria en 2011. Una caida de la produccién de un 20%, supondria un
incremento del coste fijo de casi 3 €/tn.

Por lo tanto, si una subida de 5 €/tn se corresponde con un crecimiento de costes
ligeramente por encima de los previsto, una modificacién grande del precio de la
escoria y una caida importante de la produccién podrian incrementarlos en 5 €/in
mas, hasta los 10 €/tn, siempre que se mantuviera la produccién del mismo tipo de
cemento, lo que es improbable. El precio del cemento para este supuesto poco
posible podria rondar los 40 €/tn, para una fabrica con una estructura de costes

como la indicada anteriormente.

7.2.- Caso 2: Simulacion de ventas en mercado constante

Una vez valorado el impacto sobre el resultado de la evolucién de los costes,
pasamos a valorar el impacto de distintos escenarios de mercado, con variacion de
volumenes y precios. En este caso se dejaran los costes sin variacion con el fin de

no cruzar su impacto y percibir mas claramente la influencia de precios y volimenes
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bajo un supuesto: consideraremos el consumo total de cemento invariable para el

micromercado de Almeria (1.200.000 toneladas).

Este escenario considera que el volumen total se reparte entre los distintos
competidores, uno de los cuales es lider en el sector. Todo el volumen que pierde
un participante en el mercado como consecuencia de una estrategia de incremento
de precios lo gana el competidor de manera que la suma de los volimenes es la
misma. En la tabla adjunta se puede observar la secuencia para las tres alternativas
que vamos a contemplar, con las reacciones en precios y volumenes del lider del
mercado y sus seguidores:

e Alternativa de no reaccion (pasos 1 a 6): se produce una pérdida de

volumenes en cemento y hormigén ante la decision de mantener el precio
por encima de cualquier otra consideracion.

e Alternativa cemento (pasos 7 a 12): una vez consumada la no cooperacion

de los competidores (“Dilema del prisionero”) se utilizaria como Unica
herramienta de defensa de la cuota la actividad de cemento (precios), sin
recurrir al hormigon.

e Alternativa hormigén (pasos 7.1 a 12.1): la estrategia seleccionada se

caracteriza por la elecciobn como principal instrumento de defensa de la
empresa lider el hormigdn propio (precios) para recuperar cuota de mercado
en el cemento. Se supone que la empresa lider esta integrada verticalmente
y los competidores de cemento no, principalmente moliendas e importadores

de cemento.

La tabla adjunta define la secuencia de juegos para cada uno de los escenarios en
funcion de la reaccién prevista por los competidores, hecho este que se
fundamenta en la experiencia pasada y en la racionalidad de la toma de
decisiones. Se trata de un mercado constante con un nivel de demanda elevado

por lo que el riesgo que asumen las partes no es alto en ningun caso.
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Tabla

n? 7.2. Tabla de escenarios (juegos) con un mercado de volumen

constante (suma cero)

Escenario de Mercado Constante (1.200.000 ths Cemento)

Secuencia Valores Inicia. |Enero Febrero |Marzo  |Abril Mayo Junio
Alternativa de no reaccion
Paso 1 Frecio Lider (Etn) 81 g7 g7 g7 g7 g7 g7
Paso 2 Frecio Competencia (£/tn) 7B 7B 7B 7B 80 80 81
Paso 3 Precio Hormigon Lider (€413 459 459 459 459 459 459 459
Paso 4 Volumen Lider (tns) 7340001 724.000] 714.000] 704.0001 6890001 674.000] 634.000
Paso 5 Volumen Competencia (ins) 464.0001 476.000] 486.000] 496.0001 511.0001 526.000] S66.000
Paso B I olurmen Hormigon Licer (43) 575.000] 5B66.097] 558.278] 550.459] 538.730] 527.002] 495726
Alternativa Cemento
Paso? Fracio Lider (/tn) 81 a7 a7 a7 83 83 83
Paso 8 Wolumen Lider (tns) 7340001 7240001 714.000] 7040001 7040001 704000 704.000
Paso 9 VYolumen Hormigon Lider (3] 5750001 566.097| 558.278| 5504591 550459 550459 550.459
Paso 10 VYolumen Competencia (ins) 464.000] 476.000] 486.000] 4965000 496.000] 496.000| 496.000
Pazo 11 Pracio Competencia (€0 76 76 76 76 a0 a0 73
Paso 12 Precio Hormigon Lider (€/U13) 4591 4591 4591 4591 45,91 45,91 45,91
Alternativa Hormigén
Pasa 7.1 Pracio Lider (Etn) = a7 a7 a7 85 85 85
Paso 8.1 Frecio Hormigon Lider (€413 45391 45391 45391 4391 4391 4391 4391
Paso 9.1 Volumen Hormigon Lider (13] 575.000] 5SB6.097| 558.278| 588.278| B18.278| B4B.278| 678278
Paso 10,1 |Volumen Cementa Hormi. Lider (tns) 188.125] 185677 153826 161776 170026 178.276| 186.526
Paso 1.1 |Wolumen Lider (tns) 7340001 7240001 714.000] 7040001 7040001 7122501 720500
Paso 12,1 | Wolumen Competencia (ins) 466.000] 476.000] 486.000] 495.000] 496.000] 487.750] 479.500
Fuente: Elaboracion propia
7.2.1.- Mercado constante: Alternativa de no reaccion (mejora de precio y

pérdida de cuota)

Este escenario se caracteriza por la siguiente secuencia o juegos:

Incremento de precios por la empresa que lidera la cuota de mercado

Las empresas de la competencia no siguen y ganan cuota de mercado

Una vez consolidado el precio por el lider en el micromercado, la
competencia incrementa los suyos manteniendo el diferencial o incluso
aumentandolo con respecto al del lider.

La empresa lider no modifica ni los precios del cemento ni los del hormigdn
por lo que se producira una pérdida gradual de volumenes tanto en el
cemento como en el hormigén, en este caso se ha estimado la pérdida de
volumenes de cemento en 100.000 tns y 80.000 m3 de hormigdn (escenario
simulado en este punto 17.1).
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Tabla n? 7.3. Alternativa de no reaccion en un mercado constante

Tn
EUR por Tn EUR por Tn 1| 734.000,00 EUR por Tn EUR EUR
1 81,00 1 76,00 2 | 724.000,00 1 50,62 1| 37.155.080,00 1 38.322.330,00
2| 87,00 2| 78,00 3| 714.000,00 B 56,62 2| 40.992.880,00 2 42.142.056,91
3| 87,00 3| 7s,00 4 | 704.000,00 3 56,62 3| 40426.680,00 3 41.559.984,34
4| s7,00 a| 7em0 5 | &89.000,00 4 56,62 4| 39.860.450,00 4 40.877.911,77
5| a7,00 5| 80,00 & | 674.000,00 : :ZZ; : ;:'3;1-;22-22 5|  40.104.801,90
6| 87,00 6| 80,00 7 | &34.000,00 = 56:62 5 35:89?:080'00 6 39.231.694,06
7| 87,00 7| 7800 : 7 36.303.403,78

O

7
: s cRDOCTOHOL
SimacPCALMN SimacPyVCaLMIMP

SimuacRDOALMINT

EUR por M3 EUR
EUR
M3 EUR paor M3 1 2,03 1 1.167.250,00
1 .000,
575.000,00 1 43,91 2 2,03 2| 1.149.176,91 40.000.000
2| SE6.097.00 z 45,91 O 2 203
3 558.278.00 3 48,91 . 3| 1.133.304,34
4| 550453,00 4 48,91 CTCMS G 4 2,03 4| 111743177 35.000.000
5 535.730,00 5 45,91 5 2,03 5| 1.093.621,90
3 527.002,00 3 48,91 & 203 t } t { } }
. 6| 1.069.514,06
7| 49572800 7 48,91 46,88 EUR por M3 . 1 2z 3 4 5 &
7] 283 7| 1.006.323,78
0 0 ‘*O AUXRDOALMINT 35.322,330,00 €
; ) i o i
SimahvHAH imahPVHALMH CRRRALM U AhMARHALM cifil 3 hRDOHORHOL SimuacRDOALMINT?] | 36.903 403,78 EUR

Fuente: Elaboracion propia

Resumen:

En este escenario el incremento de precio de un 7% (6 €/tn) no compensaria la
pérdida de volumenes mas alla de las 70.000 toneladas (tns) que ganarian los
competidores. El efecto positivo de cada euro de subida se anularia en resultados
con 15.000 toneladas (tns) de cemento que se perdieran. El movimiento de subida
de precios seria perjudicial si no se frena la pérdida de cuota antes de alcanzar el
volumen mencionado, lo Unico que podria frenarlo seria una nueva bajada de los
precios propios del cemento o hormigdn, también una subida del precio del cemento
de la competencia. En los escenarios siguientes consideraremos que los
competidores no colaboran (“Dilema del prisionero”). La situacion mas conveniente
es aquella que evita la pérdida de precio pero en el momento que la coyuntura

afecta a los volumenes, la reduccién de precio es dificilmente evitable.
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7.2.2.- Mercado constante: Alternativa de reaccion Cemento

A partir de este momento y a la vista de la reacciéon de la competencia que ha

ganado cuota a costa de la empresa lider se plantea ante este dilema una doble

alternativa:

Reaccionar de manera ofensiva con el cemento, sin implicar a la estrategia
de la actividad integrada del hormigén (escenario simulado en el 7.2.2.).
Reaccionar de manera ofensiva con el hormigdn dejando invariables o con
pequenas modificaciones los precios del cemento (escenario simulado en el
7.2.3.).

Este escenario se caracteriza por la siguiente secuencia o juegos:

Incremento de precios por la empresa que lidera la cuota de mercado

Las empresas de la competencia no siguen y ganan cuota de mercado

Una vez consolidado el precio por el lider en el micromercado, la
competencia incrementa los suyos manteniendo el diferencial o incluso
aumentandolo con respecto al del lider.

La empresa lider baja los precios del cemento en 4 de los 6 €/tn que habia
subido inicialmente y los del hormigébn en menor medida (2 euros por metro
cubico/ €/m3) por lo que se producira un incremento gradual de volumenes
primero en el cemento y como consecuencia en el hormigén. En este caso se
ha estimado la pérdida de volumenes de cemento inicial de 30.000 tns que
ya no se recuperan y la pérdida de hormigbn en consonancia con esas
toneladas. Esta alternativa no es la mas recomendable para un mercado en
expansion o estable pues sacrifica el precio de la actividad principal, los
beneficios se maximizan cuando las dos actividades, la principal y el canal
funcionan como independientes en un mercado estable o al alza, no asi
cuando el mercado esta en crisis, situacién en la que es muy importante la

coordinacion y una mayor integracion.
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Tabla n? 7.4. Alternativa de reaccion via actividad cemento

EUR por Tn EUR por Tn Tn EUR por T ELR EUR

1| 8100 1| 76,00 1| 734.000,00 1 s0.62 1| 37.155.080,00 1| 3832233000
2 27,00 2 76,00 2 | 724,000,00 2 S6,62 2 | 40.992.880,00 2 42,142,056,91
3| =700 2| 7e,00 3 | 714.000,00 3 56,62 3 | 40.426.680,00 3 41,559.984,34
4| =700 4| 7600 4 | Fo4.000,00 4 56,62 4 | 39.860.480,00 4| 40,977.911,77
5| =300 s| s0.00 5 [ 704.000,00 s 52,62 S | 37.044.480,00 5| z7.060.993,77
6| e300 & | so.00 & | 7o4.000,00 & 52,62 & | 57.044.480.00 6| 37.060.993,77
e o —— 170400000 7 52,62 7 | 37.044.480,00 1 s7.000.995.77

FLROOCTOHOL SimuacROOALMINT

EUR por M3 EUR

1 2,03 1| 1.167.250,00 EUR
M2 EUR por M2 2 2,03 40,000,000

1| s575.000,00 1 48,91 - 2 14917831 o

=T Secom 00 S 591 3 2,03 3| 1.132.304,34

3| 558.278.00 3 48,91 4 2,03 4| 1.117.431,77 35.000.000

4 550.459,00 4 48,91 CTCM5GA 5 0,03 5 16,513,77

5| S550.459.00 5 46,91 t
& 0.03 [ 16,513,77 .

6| sso.459.00 6| 4s.51 i 2 3 4 85 & 7

7| ss0.459,00 7 46,91 | 46,82 EUR por M2 | 7 0.03 7 16,513,77

T

SimahVI-m\SimahPVHﬂLMH Hk Simra I"'1”:"RH*‘3‘'—""1SimuahTOHORHOL SirmuacRDOALMINT[7] | 37.060.993,77 EUR

Fuente: Elaboracion propia

AUKRDOALMINT 38.322,330,00 £

Resumen:

En este escenario la prioridad consiste en frenar la pérdida de cuota a partir de un
determinado momento en el que se cruza el efecto positivo de subir el precio con el
negativo de perder volumenes. La bajada de 4 €/tn en el cemento y 2 €/m3 en el
hormigdn frenaria la caida de volumenes que es determinante para mantener los
costes fijos de produccion en unos niveles 6ptimos, ya que la pérdida de 100.000
tns de produccion supondria un sobrecoste de 2 €/tn en el cemento. Se trataria de
identificar, desde el punto de vista comercial, el momento (punto 4 de la grafica) en
el que la pérdida de una tonelada adicional nos conduce por debajo del resultado de

equilibrio inicial (punto 1 de la gréfica).

7.2.3.- Mercado constante: Alternativa de reaccion Hormigén

En este escenario se reacciona con el hormigdn dejando invariables o con

pequefnas modificaciones los precios del cemento:
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Incremento de precios por la empresa que lidera la cuota de mercado

Las empresas de la competencia no siguen y ganan cuota de mercado

Una vez consolidado el precio por el lider en el micromercado, la
competencia incrementa los suyos manteniendo el diferencial o incluso
aumentandolo con respecto al del lider.

La empresa lider baja los precios del cemento en 2 euros tonelada (€/tn) y
los del hormigbn en mayor medida (5 €/m3) por lo que se producira un
incremento gradual de volumenes, primero en el hormigbn y como
consecuencia en el cemento en segundo lugar. En este caso se ha estimado
la pérdida de volimenes de cemento inicial en menor medida ya que se
recuperan con el hormigén propio aunque sea a costa de generar pérdidas
con esta actividad. Esta estrategia debe de buscar el equilibrio entre un
margen ajustado para el hormigén y el riesgo de entrar en pérdidas. En el
momento que el canal entra en pérdidas deja de actuar como una actividad
independiente y en una situacion de mercado al alza pueden no maximizarse

los resultados.

Tabla n2 7.5. Alternativa de reaccion via actividad hormigén

O

O

O

ARCEMNAC

EUR por Tn EUR por Tn Tn EUR par Tn EUR EUR

1| =100 1| 7e.00 1 |734.000,00 1 50,62 1|37.135.080.00 1 38.322.330,00
2| =700 2| 7e.oo 2 | 724.000,00 z 56,62 2| 40,992,880,00 2| 4z.14z.056,91
2| =700 2| 7e.00 z | 714.000,00 3 56,62 3| 40.426.680,00 3| 38.768.594,34
4| 8700 a| 7e.00 4 | 704.000.00 4 36,62 4 | 39.860.480,00 4| 3m.113.294,34
5| ss5.00 5| &o.o00 5 | 704.000,00 : :::22 : 2:::22:;22:22 5| 36.616.194,34
6| 2500 6| &0.00 & | 712,250,00 = . 6| 26.977.709,24
7| s&s.00 7| 7s.,00 7 | 720.500,00 - 7| 9%353.710,00 7 37,339.224,34

a,
ACRDOCTOHOL )
SimacP VCALMN irmack VCALMINE SimacWCALMHD SimuacRDQALMINT
EUR
EUR
e ELR par M3 20.58 ELR T EUR por M3
1] s7s.000.00 1] 4891 ! per m 1| 203 1| 1.167.250,00 40.000,000
z| see.097.00 2| as91 O 2| =203 2| 114917691
3 . . 3 ; R
: 558.275,00 : 43,91 3| 2,97 3| -1.658.085.66 HE oniigan
588,278,00 43,91 CTCHSGA o e o] xoeraesce
5| ei1z.27s.00 5| 4391
& | c4mz7Fa.O0 6| 43,91 48,88 EUR por M3 S| -2.597 5| -1.836,285,66 20,000, 000 SN PR
7| e7s.27s.00 7| 4391 6| -2.97 6| -1,925.385.66 1 2 3z 4 s & 7
7| -2.97 7| -z.014.485.86
CEHNALM AUXRDOALMINT 38,322,330 €
SimahWHAH imahP YHALMH -
B AR AR AL B s A n e SimuackDOALMINT[7] | 37.339.224 EUR

Fuente: Elaboracion propia
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Resumen:

En este escenario se frena la pérdida utilizando como herramienta la actividad
integrada del hormigdn. Se realiza una accion combinada como la del punto anterior
pero en este caso el peso de la accién de recuperacién de volimenes recae sobre
el hormigoén, que baja 5 €/ m3 y no sobre el cemento que también baja el precio pero
en menor medida que en el supuesto anterior. Esta estrategia sélo tiene sentido si
se bajan los precios en la proporcién adecuada, para lo que es necesario conocer
bien los precios de produccién de hormigén de la competencia. Con esta accion la
estrategia del precio del cemento sufre menos ya que se camufla detras del
hormigon. Con esto se consiguen dos cosas:

e Se impacta menos la estrategia del cemento, mas relevante en los resultados
consolidados. El competidor (importador) suele tener mas informacion del
mercado del cemento que del hormigon por lo que serd mas reticente a bajar
los precios del cemento si no lo hace el lider del mercado, a no ser que el
hormigonero sea importador, en cuyo caso aunque la estrategia implique
mas consideraciones puede ser mas necesaria. El mayor riesgo es la caida
del precio del hormigon mas alla de lo previsto inicialmente y la duracion de
la accion.

e En el caso del hormigbn, la actividad en general se ve penalizada por la
caida de precios de manera que cuando mas se vende mas se pierde, esto
es especialmente relevante para todos aquellos hormigoneros que compran
el cemento de importacién, sin importarlo ellos directamente, en menor
medida para los que lo importan para su hormigén y con menor impacto para

los productores nacionales.

Este escenario permite mantener el precio del cemento en un determinado nivel, lo
que evita una recuperacion mas larga y lenta de su precio, lo cual habria ocurrido si
el escenario utilizado hubiera sido el de bajar el precio del cemento en lugar del
precio del hormigbn. Ademas es necesaria para mantener una cuota de mercado

que de otra manera se perderia.
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Seccion 8. Simulaciones de un mercado en crisis

8.1.- Caso 3: Simulacion de costes en un mercado en crisis

Se parte de un escenario de crisis que ha pasado por un reajuste importante de
algunas variables en relacién con el escenario del caso 1 (apartado 7.2.). Entonces
se simuld un escenario de partida que no requeria ajustes estructurales, ahora la
situacién es muy distintas ya que los volimenes han caido de manera considerable
y mantener un coste competitivo requiere de acciones adicionales en todas las

partidas.

Para el escenario a continuacion se han hecho las siguientes consideraciones:

e Tasa de variacibn Combustibles tradicionales (CTRAD): el precio de los

combustibles sélidos alcanzé su maximo en el verano de 2008, a raiz de la
crisis y a finales de ese ano ya habia bajado considerablemente hasta
alcanzar un minimo en el primer trimestre del 2009, a partir de entonces se
ha producido el punto de inflexibn y un incremento paulatino aunque
moderado. En el caso de los combustibles tradicionales la tendencia a
medida que se ha ido profundizando la crisis ha sido la de sustituir la hulla y
coke de alta calidad y bajo azufre por combustibles de peor calidad y mas
alto azufre, esto supone un inconveniente para el proceso de produccion
pues el azufre disminuye la productividad aunque dado el exceso de
capacidad de produccidn existente no se ha considerado lo mas importante.
Por tanto se compra un producto mas barato aunque mas dificil de procesar.
Ademas se ha incrementado el uso de combustibles alternativos que reducen
el impacto de los tradicionales. Esto ha permitido mantener el coste de
combustible por tonelada bajo control, en los mismos niveles de hace unos
anos. En cualquier caso en la simulacién se prevé incrementos del 5% anual

del precio actual, igual que en el caso anterior, no se considera que a medio
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plazo los precios alcancen los niveles de mediados de 2008, lo que sin duda
agravaria la recuperacion.

Tasa de variacion Energia Eléctrica (EELEC): Los costes de electricidad

también han bajado considerablemente después de alcanzar los maximos en
2008. Para mantener este coste bajo control se estan utilizando nuevas
herramientas de contratacion que no estaban disponibles hace algunos afnos,
el mercado se ha liberalizado y permite la utilizacion de plataformas de
compras que trabajan con estrategias que maximizan los precios bajos
actuales y que se prevé se mantengan a lo largo de los proximos meses. Se
ha previsto un incremento anual del 5% para los proximos 4 afios. En la tabla
adjunta se puede observar la evolucion estimada de precios para los
proximos anos. Segun esta fuente el barril de petréleo Brent en los préximos
tres afios tendra un precio medio entre 80 y 95 $. Una parte importante de los
costes en el cemento estan correlacionados con estos productos y se

utilizaran como referencia.

Fuente: Barclays Capital (2009)
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Tabla n? 8.1. Proyeccion de precio medio anual de algunos
productos
Base Metals
Alumaniuem Ussit 2,568 2640 2573 1,656 1,900 2300 2,500 3,200
Copper LISE/ 6731 7129 6,961 5145 6,563 7,000 &.500 6,000
Lead LISESt 1,266 2.592 2,003 1,720 2,075 2,200 2,500 1,700
Mickel LISESt 24271 37,276 21.115 14,651 21,500 25,000 30,000 17,500
Tin Lsg/t 8,761 14,542 18,500 13,527 17,250 18,500 20,000 14,500
Zinc LISE/t 3,274 3.251 1876 1,645 2,100 3.000 3,500 2,000
Barse Metal Index 197.6 237.2 204.3 1460 188 212 247
Precious Metals
Cold LSE oz 04 697 872 Q56 1,088 Q80 a0 850
Sibver Uss/az 11.6 134 15.0 14.5 16.5 14.3 121 11.4
Flatirum LS§ oz 1.139 1,304 1.569 1,187 1,351 1450 1,500 1.500
Palladim Lsg ar 319 354 148 255 19 158 408 400
Energy
WTI L55/bbl 86.2 7.3 99.7 6l &5 97 93 137.0
Brent LIS5/bbi 66.1 F27 984 63 84 a5 92 135.0
LIS Matural Gas LISE mimbstu 1.0 2 B9 39 51 5.5 65 7.0
Agriculture
Cocoa LISES 1503 1882 2555 2E0% 3388 3200 2200 na
Coffes Use/lb 108 17 132 123 128 130 135 na
Sugar WET 147 9.9 121 17.5 229 17.0 15.5 na
Caotton Lsc 52 57 &4 56 Fa 72 75 na
Wheat Usc/bushel 402 636 798 524 540 560 G600 na
Corn L bushel 260 373 527 am 408 440 465 na
Soybeans Lisc/bushel 592 8&1 1234 1023 D46 10040 1080 na



Tasa de variacion de la Materia prima (MP): la materia prima que se ha

estado utilizando principalmente durante el ciclo expansivo han sido las
escorias por permitir estirar las capacidades de produccion, esto ha
cambiado con la crisis ya que se trata de una materia prima cara que se
suele importar y que no tiene sentido con capacidades de produccion
sobrantes. En la situacién actual se utilizan las materias primas mas
proximas y baratas. Para la simulacién se ha considerado un precio en los
proximos anos estables, la incorporacion de escorias de nuevo supondria un
incremento del coste importante aunque hay que mencionar que por otro lado
suponen una disminucién de las emisiones de CO2 y por tanto un ingresos
adicional. Desde el punto de vista del coste el menor uso de las escorias
supone una de las acciones que mas impacto tienen en la contencion del
gasto dada la situacion actual de caida de mercado.

Tasa de variacion de Explotacion de Canteras (EXCANT): los incrementos de

estas partidas estan relacionados con las subidas del IPC. Este servicio de
terceros se ve eliminado en el caso de parada de la fabrica. En la actual
crisis son frecuentes las paradas de larga duraciéon ante la acumulacién de
elevados stocks y las bajas ventas, lo cual esta obligando a estos contratistas
a plantear regulaciones de empleo temporales mientras duran dichas
paradas.

Tasa de variacion de otros costes variables de produccion (OCCV): este

coste se proyecta estable a lo largo de los préximos anos.

Tasa de variacion de la mano de obra propia (MOP): se trata de la principal

partida de gasto y la que mas impacto tiene en los costes de produccién
desde el comienzo de la crisis, su protagonismo en los ultimos meses viene
dado por el crecimiento rapido que ha experimentado este coste fijo ante la
caida del mercado y es el objeto de los principales debates en la mayor parte
de las empresas que atraviesan por dificultades. El ajuste de las plantillas es
un aspecto de obligado tratamiento en época de crisis y que afecta al activo
mas importante con el que cuentan las organizaciones, su personal y todo lo

que ello implica: retencién del talento, conocimiento, motivacion...
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En las organizaciones industriales ha sido frecuente la utilizacion de mano de
obra de terceros para complementar la propia en momentos en los que la
produccion era alta. La crisis ha obligado a la revisidbn de este concepto
propiciando la salida del personal de terceros ante la necesidad de
redistribuir la carga de trabajo entre el personal propio, a pesar de que en
muchos casos se trata de personal cualificado, con mucha experiencia y mas
barato. Es posible que la estrategia a medio y largo plazo sea volver a
apostar por la externalizacién de parte de los servicios de mantenimiento y
produccién, a corto plazo la salida de contratistas era una medida casi

obligatoria.

Por otro lado otras medidas afectan a las condiciones y negociacién de
convenios de los empleados con el fin de recuperar competitividad, lo que
esta generando cierta conflictividad laboral. La relaciébn entre niamero de
horas trabajadas y coyuntura econdmica es incuestionable. En los afios de
bonanza, las empresas acceden a rebajar la jornada laboral, ya que los
aumentos de plantilla permiten absorber los incrementos de demanda.

Por el contrario, en periodos de crisis ocurre todo lo contrario, aunque nunca
con la virulencia actual. Y asi se explica que desde el afio 1983 —afo en que
entr6 en vigor la ley de las 40 horas- la jornada laboral media pactada en
convenio se haya reducido en 93,1 horas anuales. O lo que es lo mismo, hoy
un asalariado trabaja algo mas de dos semanas menos que hace 26 anos, lo
que indica los avances sociales registrados durante el periodo. Por otro lado
hay que considerar el menor impacto en costes cuando el servicio se
subcontrata a terceros, esta ventaja competitiva de las subcontratas sin
embargo no es suficiente para asegurar su competitividad ya que las
empresas prefieren sustituir en crisis mano de obra propia por mano de obra
de terceros, evitando un coste de indemnizacion y facilitando el ajuste de las
plantillas.
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Figura n? 8.1. Jornada pactada segun ambito funcional
JORNADA PACTADA SEGUN AMBITO FUNCIONAL
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B Convenios de empresa [ Convenios de otro ambito =#=Total convenios

Fuente: Estadistica de convenios colectivos (2009)

La mejora, sin embargo, no se reparte de forma homogénea. Los
trabajadores amparados con un convenio colectivo de empresa tienen una
jornada laboral inferior a aquellos cuyas relaciones laborales se rigen por un
convenio de ambito superior (sectorial, provincial o estatal), y la diferencia no
es, desde luego, pequena. Los primeros trabajan 1.698,5 horas anuales, es
decir 59,1 horas menos que los segundos. O lo que es lo mismo, disfrutan de
una semana y media menos de trabajo al afio. Las organizaciones estan
intentando llevar a cabo este doble ajuste, por un lado de plantillas y por otro
de condiciones.

En la simulacién vamos a estimar un coste por tonelada estable en esta
partida para los proximos anos entendiendo que dificiimente y dado que es

un objetivo prioritario, pueda crecer por encima del nivel actual.
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Tabla n? 8.2. Simulacion de costes: mercado en crisis

Tasa de Vadacidn
MOR

Tasa de Varacidn
B AMT COSTEFDICY

Fuente: Elaboracion propia

8.1.1.- Resultados

El coste de partida actual en el entorno de los 32 euros por tonelada (€/tn), de los
que 17 €/tn son variables y 15 fijos. Este escenario de crisis se caracteriza por
haber mantenido los costes totales en linea con lo previsto en el escenario del caso
1, aunque con un crecimiento considerable de los costes fijos por tonelada de
cemento como consecuencia de la caida de ventas y produccién, principalmente de
la partida de mano de obra propia que practicamente pasa a representar una
tercera parte de los costes totales.
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El incremento del coste subiria 3 €/tn aprox hasta el 2013, alcanzando los 35,5 €/tn,
esto supone un nivel similar al previsto en la simulacion de costes anterior que
consideraba niveles de produccién elevados. Por lo tanto las distintas medidas
sobre las distintas partidas para ajustar los costes han permitido mantener un nivel
similar para una produccién un 25% inferior, se consigue de esta manera amortiguar

el impacto de la drastica caida de ventas y produccion.

En este supuesto, una subida de 3 €/tn se corresponde con un crecimiento
moderado de costes y sblo con crecimientos entorno al 5% en los productos
energéticos (ver anexo 26), si estos se mantuvieran en los niveles actuales durante
los proximos 3 afos el crecimiento de costes seria casi inapreciable, entorno a 1
€/tn, pero si se produce el efecto contrario, es decir si se produce una subida del
20% en dichos productos energéticos, todavia lejos de los niveles del 2008 pero en
esa tendencia, el impacto en costes por tonelada seria de 10 €, por encima de 43
€/tn, lo que es reflejo de la alta dependencia e impacto de la energia y
combustibles, cuyos precios vienen dados y dependen de variables fuera del

alcance de los gestores.

8.2.- Caso 4: Simulacion de ventas en un mercado en crisis

En este caso, alrevés que en el supuesto del Caso 1, consideraremos el consumo
de cemento en un mercado a la baja que pasa de 1.200.000 toneladas a 520.000
tns, es decir que experimenta una contraccion de casi el 60% con la pérdida de
680.000 tns. Sdélo se tendran en cuenta variables de volumenes y precios, dejando

los costes constantes, con el fin de enfocarnos mas en las estrategias de mercado.

Al tratarse de un escenario de crisis en el que la demanda en el mercado se
desploma, como es el caso actual, los volumenes van reduciéndose paulatinamente
y ajustandose a la nueva situacién, no sera como en el caso anterior en el que lo
que perdia un competidor lo ganaba el otro, ahora se observaran mejor los
argumentos que se derivan de la teoria de Paul Sweezy y su curva de demanda
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quebrada. Los competidores seran menos propensos a subir precios cuando lo
haga el lider y reaccionaran bajandolos inmediatamente cuando observen que lo
hace el lider, de manera que sera dificil para el lider sacar partido de cualquier
movimiento que no sea la bajada drastica de precios, lo cual tendria un impacto
muy grande en el resultado ademas de no ser evidente ya que los competidores
cuentan con mayor flexibilidad para ajustar sus costes y las diferencias entre unos y

otros son menores.

Figura n2 8.2. Evolucion del mercado (2007 — 2009)

Escenario de Crisis
(Anos 2007 - 2009)

§00.000

\ = 2E+06Ln(x) - BE+06 o

700.000 //
500.000

@
E / + Caida del Mercada (tns)
$ 500.000 . _
= . —Logaritmica (Caida del
= Mercada (ths))
= 400.000 /

300.000

*
200.000 T T T T
B0 B 70 75 80 85

Precio {£/tn)

Fuente: Elaboracion propia

El escenario de ventas se ha caracterizado durante estos primeros afos de crisis
por una matriz como la que adjuntamos a continuacion tomando como referencia la
presentacion habitual en Teoria de Juegos. Si los distintos participantes mantienen
la estrategia de reducir precios como objetivo para mantener la cuota se alcanzara
un nivel que puede conducir a las pérdidas de todos los participantes, perderan
cuota y perderan margen de beneficio.
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Tabla n? 8.3. Consecuencias de la estrategia Halcon-Paloma

Competencia en precios

Lider

Halcon-Paloma |Cooperar

Traicionar

Cooperar 81 €/tn; 260 ktn

63 €/tn; 300 ktn

Traicionar

Fuente: Elaboracion propia

El nivel de beneficios dependera de la elasticidad de la curva de demanda adjunta,
por lo que los distintos competidores deberian evitar futuras reducciones de precio
que hara que la curva sea mas elastica. La proyeccion que se estima de acuerdo
con el modelo realizado es la que figura como “volumen equilibrio” en la gréafica (en
azul), entendiendo que puede converger con la linea de demanda quebrada (en

rojo), a medida que la estrategia sea mas agresiva, como las tratadas mas adelante:

alternativa cemento y hormigon.

63 €/tn; 260 ktn |[EEICHNTSGMRI

Figura n? 8.3. Curva de la demanda quebrada: simulacién cemento
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y = -9000x + 385000

a0

259 aH] [ata]
Precios (€/tn}

70

Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla adjunta se puede observar la secuencia para las tres alternativas que

también vamos a contemplar en este caso, con las reacciones en precios y

volumenes del lider del mercado y sus seguidores:

Alternativa de equilibrio (pasos 1 a 6): la demanda del mercado ha

empezado a caer y la empresa lider se resiste a bajar los precios, los
competidores por otro lado dan prioridad a mantener su volumen de ventas
lo que provoca una reduccién de precios en estos ultimos que acaba
obligando al lider a ajustar los suyos. Se produce una pérdida de volumenes
en cemento ante la decisidn de aguantar el precio por encima de cualquier
otra consideracion.

Alternativa cemento (pasos 7 a 12): la empresa lider toma la iniciativa y

decide bajar los precios del cemento mas alla de lo que lo hace la
competencia, con el fin de perder el menor volumen posible, arrastrando a
los competidores, partiendo del convencimiento que no habra cooperacion
con estos (“Dilema del prisionero”). Se utilizaria como Unica herramienta de
defensa de la cuota la actividad de cemento (precios), sin recurrir al
hormigon.

Alternativa hormigén (pasos 7.1 a 12.1): el supuesto es el mismo que en el

Caso 1 de la alternativa hormigon, la diferencia es que los volumenes han
caido y las respuestas de nuestros competidores son mas agresivas. Esta
estrategia se caracteriza por la eleccion de la integracion vertical como
principal instrumento de defensa de la empresa lider, se utilizara el hormigén
propio (precios) para recuperar cuota de mercado en el cemento. Se supone
por tanto que la empresa lider esta integrada verticalmente.

Estos tres escenarios cambian radicalmente con respecto al supuesto de

mercado constante, la caida de volumenes en el mercado de Almeria ha pasado

de 1,2 millones de toneladas a 0,52 millones de toneladas, lo que tiene un

impacto grande sobre los costes unitarios como consecuencia de la menor

produccion.

174



Tabla n2 8.4. Tabla de escenarios (juegos) para un mercado en crisis

Escenario de Mercado en Crisis (de 1.200.000 tns a 520.000 tns CE‘!HEHIO}
Secuencia Valores Inicia. |Enero Febrero |Marzo  |Abril Mayo Junio
Alternativa de equilibrio
Paso 1 Fracio Lider (E/tn) g1 75 75 72 B9 BE B3
Paso 2 Fracio Competenciz (£/n) 76 73 70 B7 B4 1 55
FPaso 3 Precio Horrigon Lider (€113 a0 a0 a0 a0 a0 50 a0
Paso 4 Volumen Lider (tns) 734.000] BB4.000] 594.0001 524.0001 454.0001 324.0001 260.000
Pazo s Volwmen Competenclz (thsl 464.000] 419.000] 374.000) 329.0001 284.0001 232.0001 260.000
Fasob Volurmen Hormmigon Lidear (M3 575.000] 510.000] 445.000] 380.000] 315.000] 250.000] 185.000
Alternativa Cemento
Paso 7 Fracio Lider (E/tn) g1 75 B9 B3 B0 a7 83
Paso§ Volumen Lider [tns) 734.000] 758.100] 677.600] 597.100] S516.600] 435100 354.000
Pasod Volumen Hormigon Lider (3] 575.000] 535.000] 495.000] 455.0001 415.0001 375.000] 335.000
Paso 10 Volumen Competencia (tns) 464.000] 324.200] 290.4001 25559001 221.4001 186.9001 156.000
Paso 11 Pracio Competencia [/in) 7B 7B 70 B4 51 55 54
FPaso 12 Pracio Horrigon Lider (€713 50 43 45 47 47 47 47
Alternativa Hormigén
Paso 7.1 Fracio Lider (E/tn) g1 77 73 B9 B5 &1 55
Paszo 8.1 Fracio Hormigon Lider (23] &0 49 43 47 46 45 42
Paso 9.1 Volumen Hormigon Lider (3] 575.000] 585.000] 555.0001 5450001 535.0001 5250001 515.000
Paso 10.1 | Volumen Cemento Hommi. Lider (tns) 158,128 155378 152625 149.875] 147.125] 144375] 141625
Pazo 11.1 | Voiumen Lider (tha) 734000 7a8.100] B77.6001 597.1001 516.6001 4361001 364.000
FPaso 12.1 | Velumen Competencia [ths) 466.000] 324.900] 290.400] 255.900] 221.400] 186.900] 156.000

Fuente: Elaboracion propia

8.2.1.- Mercado en crisis: Alternativa de equilibrio

Este escenario se caracteriza por la siguiente secuencia o juegos:

1. Reduccion de precios por las empresas de la competencia para ganar cuota

de mercado.

2. La empresa lider reacciona con posterioridad para ajustarse al mercado y no

perder clientes habituales.

3. A medida que se va profundizando en la crisis, las empresas de la

competencia siguen reduciendo precios con el objetivo de mantener los

voliumenes.

4. La empresa lider responde siempre con cierto retraso lo que le hace perder

algunos volumenes ante la pérdida de iniciativa. No se modifican los precios

del hormigén. En este caso se ha estimado la pérdida de cuota de mercado

para la empresa lider en un 10% y 60.000 toneladas de cemento.
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Tabla n? 8.5.

Simulacién alternativa de equilibrio

EUR: EUFR,
EUR por Tn EUR por Tn Tn EUR por Tn
1 1 34,.408,300,88 1 |31.933.300.88
1 81,00 1 76,00 1 734,000,00 46,88
2 43,88 2 29.134,.855,29 2 | 26,584.855,29
H 78,00 H 732,00 2| £64.000,00 :
3 40,88 3 24,281.409,71 3 | 22,056.409,71
3 75,00 3 70,00 3| 594,000,00 .
4 37,88 4 19.847.964,12 4| 17.947.964,12
4 72,00 4 57,00 4 | S24.000,00
5 34,88 5 15.834,518,53 5 | 14.259.512,53
5 69,00 5 64,00 5| 454.000,00
[ 31,88 3 12,241,072,94 & | 10,991.072,94
[ £€,00 3 &1,00 & | 284,000,00
7 28,88 7 7.508,226,47 7| 6.583.226,47
7 53,00 7 53,00 7| 2e&0.000,00
: : : : o . W .
] ] ] IrHTAcMARCEMMAC SimuacRDOCTOHD SimuacRDOALMINTL
SimacPYCALMNISinacPVCALMINPL SimacCALMHOLL 1
EUR.
M3 EUR por M3
1| s75.000,00 1 50,00 EUR por M3 1| -2,875.000,00
1 -5,00 2 | -2,550,000,00
2| 5i0,000,00 2 50,00 > “s.00 CTCNSGAL SimuacRDOALMINTL[F] | &.583.226 EUR
3| 445.000,00 3 50,00 S : 2 | -z.225.000,00
4| 28000000 |[a 50,00 -5.00 55,00 EUR por M2 || 4 | -1,900.000,00
4 -5,00
5| -1.575.000,00
5| 215.000,00 5 50,00 S .00
6| 250,000,00 13 50,00 5 500 & | -1.250,000,00
7| 18s.000,00 7 50,00 7 -5,00 CPHMALML 7 —925.?00,00
C ‘\_/v.
SimahvHaH1 StraabPYHALMHL SimuahMarHALM 1 SimuahRDOHORHOL

1

Fuente: Elaboracion propia

Resumen:

En este escenario la reduccién de precios en 18 €/tn (22%) es ademas agravada
por la pérdida de volumenes. Los precios no bajan como consecuencia de la caida
de la demanda sino como resultado de la estrategia de la competencia que
pretende frenar la pérdida de volumenes reduciendo precios. El efecto es muy
negativo pues obliga a todas las partes a movimientos posteriores a la baja hasta
que se alcanza un punto de equilibrio por debajo del cual se entra en la espiral que
lleva a las pérdidas e inviabilidad de las empresas. La pérdida de mas de 450.000
tns de cemento y 18 €/tn supone la pérdida de mas de 25 millones de euros de
beneficio, de haberse conservado el precio en niveles similares a los iniciales la
pérdida seria un 20% inferior. En este sentido la caida de precios no supone una
alteracién relevante de la cuota de mercado para ninguno de los competidores pero

si en los beneficios que se pierden por la iniciativa agresiva de buscar volumenes a
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costa de precios sin contemplar que los competidores van a reaccionar
inmediatamente. La solucién de equilibrio puede ser cualquiera de las dos
marcadas en verde en la matriz adjunta, dependiendo de cual haya sido el primer

jugador en decidirse.

Tabla n2 8.6. Equilibrio de Nash en la estrategia Halcon-Paloma

Competencia en precios

Lider
Halcon-Paloma |Cooperar Traicionar
Cooperar 81 €/tn; 260 ktn [63 €/tn; 300 ktn
Traicionar 63 €/tn; 260 ktn [53 €/tn; 364 ktn

Fuente: Elaboracion propia

La estrategia en la que ambos competidores mantienen la posicibn mas agresiva
(Halcén), traicionar-traicionar, no es de equilibrio ya que les conduce a una situacién
de pérdidas si consideramos el punto de equilibrio para la importacién ligeramente
por debajo del nivel de los 50 €/tn y considerando también que el cemento nacional
debido al exceso de capacidad de produccion ha incrementado considerablemente
sus costes fijos, aumentando el punto de equilibrio y convergiendo con la
importacién. Hay que tener ademas en cuenta el coste adicional que el cemento
nacional esta teniendo con el ajuste de la estructura que es menos flexible que la de
las moliendas por lo que no puede renunciar a la generacion de caja para financiar

dichos ajustes.

En la dinamica adjunta se observan secuencias de precios y volimenes que
apuntan por politicas comerciales que estan dispuestas a sacrificar cuota de
mercado a cambio del mantenimiento de precios, siguiendo la estrategia “paloma”

indicada antes y que en esta coyuntura particular aporta mas beneficios.
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Tabla n2 8.7. Simulacion de equilibrio del mercado en crisis

SimacPWCALMN

%

M3 ELUR por M3
1 S575.000,00 1 50,00
z SE5.000,00 2 50,00
3 555.000,00 3 50,00
4 520,000,00 4 50,00
3 500.000,00 3 50,00
& 480.000,00 =) 50,00
7 430,000,00 7 50,00

SimahvHAHZ

Fuente: Elaboracion propia

SimacPYCALMIMPI  SimacvCALMHOLS

2

R ]
Slllﬁ
34,12 EUR por Tn

EUFR. por M3

-5.00

-32.00

-3.00

-5.00

-5.00

-3.00

-5,00

imahPVHALMHE  SimuahMARHALMZ

OO

ARCEMMWACSIMuUacRDOCTOHOL

53,00 EUR por M2

CPHMALMZ

8.2.2.- Mercado en Crisis: Alternativa Cemento

EUR par Tn EUR por Tn Th EUR par Tn EUR
i £35,00 1 7,00 1 2E60,000,00 1 30,88 1 8.028.226,47
2 63,00 2 74,00 2 2280,000,00 2 25,88 Z | 8085.782,33 ELR
3 51,00 3 59,00 3 Z00,000,00 3 26,88 3 8.0632,338,24 1 5,153, 226,47
4 59,00 4 &&,00 4 320,000,00 4 24,88 4 | 7.980,894,12 2| S.260.782,35
5 57,00 5 62,00 5 240,000,000 5 22,88 5| 7.778.450,00 o] 5.288.338,24
3 55,00 5 59,00 & | =e0.000,00 3 20,88 & | 7.516.005,82 4| 5.260,894,12
7 53,00 7 55,00 7 380,000,00 7 18,88 7| 7.173.581,76 5| S.278.450,00
5
7

3

EUR
-2.875.000,00
-2.825.000,00
-2.775.000,00
-2,500,000,00
-2.500.000,00
-2.400.000,00
-2,150,000,00

R I e (L o I N

SimuahROOHORHOL

3

5.116.005,88

5.023.5961,76

SimuacRDOALMINTS

‘SimuacRDOALMINTS[?] 5,023,562 EUR

e La empresa lider se plantea reaccionar de manera ofensiva con el cemento,

evitando implicar a la actividad del hormigén.

Este escenario se caracteriza por la siguiente secuencia o juegos:

1. Reduccion de precios por la empresa que lidera la cuota de mercado.

2. Las empresas de la competencia realizan bajadas inmediatas de precio para

seguir a la empresa lider y evitar la pérdida de cuota.

3. El lider en movimientos sucesivos continta bajando el precio hasta un punto

practicamente de equilibrio, por debajo de cuyo umbral es facil entrar en

pérdidas y al que a los competidores no les interesa llegar.
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4. La empresa lider baja los precios del cemento en casi 30 €/tn y los del

hormigén en menor medida (3 euros por metro cubico/ €/m3) por lo que la

pérdida de volimenes como consecuencia de la caida de mercado se estima

en 370.000 toneladas aunque se produce un incremento de la cuota de

mercado en un 10% hasta alcanzar el 70%.

Tabla 8.8. Simulacion de reaccion via actividad cemento

4,191.517 EUR

EUR por Tn EUR por Tn ™
' P 1] 734.000.00 EUR por Tn EUR EUR
1 51,00 1 76,00 ] 1 46,58 1| 34.408.300,88 1 31,533.300,88
2| 75,00 2| 76,00 2| 758.100,00 2 40,88 2| 30.989.455,72 2 27.779.455,72
3| 69,00 3| 70,00 3| 677.600,00 E] 34,88 3| 23.633.193,29 3 20,169.193,29
4 63,00 4 64,00 4| 587.100,00 4 28,88 4| 17.242.920,87 4 13.602.930,87
5| 60,00 5| &1,00 5| 516.600,00 s 25,88 5| 13.368.468,44 5 10.048.468, 44
6| 57,00 6| 58,00 6| 436.100,00 B 22,88 6| 9.977.006,01 5 £.077.006,01
7
7| s3,00 7| 54,00 7| 364.000,00 18.88 7| &.871.517,06 = +.191.517,08
@
! i
.lf EMARCEMNAC '
SimacPVCALMN SimacPvCALMINE Simacy CALMHOL SimacRDOCTOHG SimuacRDOALMINT
EUR por M3 EUR
3 EUR por M3 34,12 EUR por Tn
1| -500 1| -2.875.000,00
1) 575.000,00 1] so.00 SimuUacRDOALMINT[7]
2|  535.000,00 2 49,00 2| -6,00 2| -3.210.000,00
3 495.000,00 3 48,00 3 -7,00 3 -3.465.000,00
) P CTCNSGA
e oo | [oT Swomon
— 2 55,00 EUR por M3 - _
7| 335.000,00 7 47,00 & -8,00 6| -3.000.000,00
7 -g,00 7 -2.680.000,00
0 CPHNALM O
SimahvHAH imahPWHALMH o
SimuahMARHAME imuahROOHORHGOL
Fuente: Elaboracion propia
Resumen:

El objetivo es frenar la pérdida de cuota con bajada de precio en el cemento

intentando mantener invariable el precio del hormigdn. El resultado supone la

pérdida de casi 28 millones de beneficios, por tanto la bajada de precios agrava la

situacién sobre el escenario anterior aln a pesar de subir volumenes en mas de

70.000 tns que son insuficientes en términos de resultado. El resultado de equilibrio

entorno a 6,5 millones (€) requiere casi 130.000 tns mas para un precio de 53 €/tn,

o bien precios de 57 €/tn para 70.000 ths mas sobre las iniciales.
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8.2.3.- Mercado en crisis: Alternativa Hormigon

En este escenario se reacciona con el hormigdn moviendo ligeramente a la baja el

precio del cemento:

1. La empresa lider es arrastrada por los precios de la competencia.

2. Con el objetivo de evitar sucesivas caidas de precio de la competencia la
empresa lider reduce paulatinamente el precio del hormigén, intentando
captar volimenes a través de esta actividad integrada a la vez que frena la
bajada de precio en el cemento.

3. Los diferenciales de precio entre las empresas se cruza, por un lado los
competidores bajan el precio en el cemento y la lider en el hormigdn.

4. En este caso se ha estimado la pérdida de volimenes de cemento inicial en
la misma proporcién que en el caso anterior, es decir en 370.000 tns.

Tabla 8.9. Simulacion de reaccidn via actividad hormigon

EUR par Tn ELR por Tn n EUR por Tn ELUR
1 81,00 1 78.00 1| 734.000,00 1 46,88 1| 34.408.300.88
2 77,00 2 74,00 2| 758.100,00 2 42,88 2| 32.505.655,72 e

3 73,00 3 69,00 3| B77.600,00 3 38,88 3| 26.343.593,29 1T 31533.300,68

4 69,00 4 66,00 4| 597.100,00 4 34,88 4| 20.825.530,87
5 65,00 5 62,00 5| 516.600,00 5 20,88 5| 15.951.468,44 2] 29.115.655,72
= 61,00 6 59,00 6| 436.100,00 6 26,88 6| 11.721.406,01 3| 22,458 593,29
7 53,00 7 55,00 7| z64.000.00 7 23,88 7| B.601.517,06 4| 16.465.530,87
N S| 11.136.468,44
& O OO O e
7 7| 1.996.517,06

SimacPYCALMMN

2 2

34,12 EUR por Tn

SirmuacRDOALMINTZ

SimuacRDOALMINTZ[F]

1.0996.517 EUR

M3 EUR por M3 EUR por M3 EUR.
1| s75.000,00 1 50,00 1 5,00 CTCNSGA 1| -2.875.000,00
2 565.000,00 2 49,00 2 -6,00 2| -3.390.000,00
3| 555.000,00 3 48,00 3 -7,00 3| -3.885.000,00
4| S545.000,00 4 47,00 4 -3,00 ! 4| -4,360.000,00
5| 535.000,00 5 46,00 5 -3,00 5| -4.815.000,00
6| 525.000,00 6 45,00 & 10,00 <> 6| -5.250.000,00
7| s51s.000,00 7 42,00 7 -13,10)%%”}"_,\4:2 7 —6.6955000,00
: ¥,0©
SimahYHAHZ imahPyYHALMH2 SimuahMARHALMZ SimuahRODOHORHOL

2

Fuente: Elaboracion propia
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Resumen:

En este escenario se intenta frenar la pérdida de beneficios con una reduccién
menor de precio en el cemento y mayor en el hormigén. Esta accién que puede
tener sentido en un ciclo de creciente demanda resulta ser la mas perjudicial en
época de crisis dadas las pérdidas que implica para el hormigon. Como ya
indicamos en su momento, esta estrategia soélo tiene sentido si valora
correctamente el hormigdn de la competencia, ya que sus costes pueden ser mas
bajos y reducciones adicionales de precio pueden no tener el impacto deseado.
Aunque el precio del cemento sufre menos, no se compensan las pérdidas en el

hormigén.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES
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Seccion 9. Conclusiones

9.1.- Principales aportaciones para la teoria

El entorno competitivo para la industria del cemento en nuestro pais ha cambiado

drasticamente en los ultimos afnos, por varias razones:

El exceso de capacidad de produccién instalada durante los afnos de alta
demanda que se pone de manifiesto actualmente en la crisis con el exceso
de oferta. Nuestro pais ha pasado de consumir 55 millones de toneladas de
cemento en 2007 a 28 millones de toneladas aproximadamente en 2009.

El modelo que como consecuencia del incremento de la demanda interna se
ha ido implantando durante los afios 2000-2007 para responder al exceso de
demanda que los fabricantes nacionales eran incapaces de atender, se trata
de moliendas que importan el clinker , producto semiterminado, de paises tan
lejanos como China. Al exceso de capacidad de produccion nacional hay que
anadir los excedentes a nivel mundial que hace que el precio de importacién
se reduzca.

Los costes de los fabricantes nacionales y la tan mencionada pérdida de
competitividad que obedece a unos costes altos que son consecuencia de un
ciclo alcista en que era preferible pagar mas que producir menos, pues todo
se vendia. Esto ha afectado a materias primas, costes laborales, impuestos,
concesiones mineras locales, transporte, energia. Estos costes han afectado
en mayor medida a los fabricantes nacionales que a la importacion. Ademas
mencionar una serie de factores externos que han facilitado la entrada de la
importacion como es el tipo de cambio euro/délar o el precio del flete que ha
caido como consecuencia del exceso de oferta a nivel mundial.

La crisis esta siendo en nuestro pais especialmente grave por la rapidez y
arrastre con que esta actuando, y pone de manifiesto todas las debilidades
consecuencia de las situaciones mencionadas anteriormente y que tiene un
impacto grave en coste unitario como consecuencia del desplome de la

produccion.
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Para responder a este escenario industrial nos hemos centrado en distintos

fundamentos tedricos que nos sirven de referencia para sacar conclusiones. Para

tratar el exceso de capacidad instalada y los costes de produccién tomamos como

referencia la flexibilidad estratégica y la teoria de los costes de transaccién. Para

comparar el modelo de fabricacidon nacional versus la importacion recurrimos al

marco tedrico de los recursos y capacidades y para vislumbrar la mejor estrategia

de mercado para salir de la crisis haremos referencia a la dindmica de sistemas y

teoria de juegos.

1.

En el contexto de la flexibilidad estratégica, la industria que estamos
analizando no es una excepcion aungque su comportamiento a lo largo de
muchos afos ha sido convencional dado que los riesgos eran controlables y
previsibles, con escasas sorpresas que procedian del exterior. El incremento
de la incertidumbre de la que habla Slack (1987) es lo que hace obligatoria
una mayor flexibilidad en todos los @mbitos de la empresa (Sanchez 1995)
ante un entorno semiglobalizado (Ghemawat 2007) que ha abierto la puerta a
la importacién y al offshoring que se ha convertido en una herramienta que
aporta flexibilidad a la fuerza de trabajo (Baily y Farrell, 2004) en las
moliendas. La industria cementera es tradicional y los cambios de mercado
producidos en los ultimos meses han podido poner de manifiesto la rigidez
relacionada con la légica dominante e inmovilismo como barreras a la
flexibilidad (Matthyssens et al., 2005) y que hace necesario profundizar en las
razones que impiden actuar con flexibilidad (Xavier, 2005), sin perder de vista
que la flexibilidad para cambiar se debe hacer en poco tiempo y a bajo coste
(Ghemawat y del Sol, 1998). Como indica Sterman (2007) los rivales mas
expuestos pueden fallar durante la transicion a la crisis y no debe perderse
de vista que el valor de una firma en estos tiempos depende de su
rentabilidad durante el desequilibrio, lo que puede facilitar las adquisiciones.
Las formulas tradicionales para la sostenibilidad de la ventaja competitiva
(Porter, 1980) en la industria del cemento han chocado con la flexibilidad de
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la importacion (moliendas) y el exceso de capacidad de produccién instalada

de los fabricantes nacionales con importante impacto en costes que reduce el

margen de beneficios, para recuperar la competitividad y como prioridad es

necesario un liderazgo transformacional que es generador de ventajas

competitivas sostenibles (Garcia Morales, 2007) que facilita una visién

compartida e infunde una misién y propdsito organizativo.

En relacion con la teoria de los costes de transaccion hay tres cuestiones

relevantes a considerar en la industria del cemento, la integracion vertical, el

offshoring que se pone de manifiesto con la importacion de cemento y la

contratacidn de tareas (externalizacion):

En cuanto a la integracion vertical, la razén habitual para justificar
adquisiciones de canal es aumentar la produccion evitando rigidez de
precio (Liebeler, 1968), aunque llegado el caso se aceptan beneficios
inferiores en el canal (hormigdn) para evitar infrautilizar la actividad
principal (cemento), en cualquier caso, si la integracion vertical
incrementa el poder de mercado, existira un incentivo a integrarse
(Waterson, 1986). La crisis cuestiona un canal que es rentable en tiempos
de bonanza pero que puede ser deficitario en tiempos de crisis si los
costes no estan ajustados debido a precios sin margen, por tanto cuanto
mayor sea el canal mayor puede ser la pérdida. El canal es necesario la
cuestion es dimensionarlo bien y en aquellos mercados estratégicos.

El offshoring es practicado por las moliendas en la importacién de clinker,
producto semiterminado que se importa de distintos paises, y que permite
cazar las mejoras de eficiencia y productividad en otras areas geograficas
(Tate et al., 2009), ademas de que en los paises desarrollados esto se
produce en un momento en el que aparecen costes nuevos y los
tradicionales se han elevado notablemente por lo que los diferenciales
han aumentado y hay més margen para costear el flete de estos
productos. La apertura internacional ha posibilitado estructuras mas
sencillas y menos integradas verticalmente (McLaren, 2000) aunque no
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se pueden ignorar los riesgos y dificultades de ser competitivo cuando se
externaliza a regiones de mano de obra mas barata (Hayashi, 2008). El
estudio de Kraemer y Dedrick (2004) demuestra que la disminucién en los
costes laborales es el primer beneficio del offshoring expresado por el
80% de las firmas, también se tienen ahorros en los impuestos,
regulaciones ambientales y el ahorro en el tiempo de los procesos de
produccién. La externalizacion de procesos minimiza la inversion, mas
aun si el escenario futuro es de incertidumbre (Balakrishnan y Wernerfelt,
1986), por lo tanto el modelo por el que apuestan las moliendas se esta
beneficiando de una coyuntura favorable tanto a nivel nacional como
internacional, a pesar de ello lo que mas ha reducido las distancias ha
sido el sobrecoste por exceso de capacidades de los fabricantes
nacionales, que en la mayor parte de los casos estan casi amortizadas.
Una variable determinante que podria declinar la balanza del lado del
offshoring es el tratamiento del CO2, cuyo coste en caso de internalizarse
supondria una gran penalizacién para el cemento nacional.

En relaciéon con la externalizacion, por un lado la preservacion de la
capacidades es una razén para la internalizacién de actividades de
produccién (Teece et al., 1997), por el otro y como indica Veltz (2000), la
subcontratacion pretende externalizar actividades no estratégicas para
reducir coste, la integracién de tareas aumenta el personal sindicado y
salario de convenio, reduciendo el beneficio empresarial (Laixun Zhao,
2001). En este sentido y aunque sea mas competitiva la externalizacién
de tareas en el ambito del mantenimiento o produccién industrial, el hecho
de que el ajuste de su personal no represente un coste de indemnizacién
ha obligado a la eliminacion de la subcontratacién de servicios y a su
internalizacién como medida a corto plazo que transfiere carga de trabajo
de terceros a propios, de todas formas la estrategia a medio y largo plazo
pasa por recuperar competitividad a través de la mano de obra de

terceros.
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3. Tomando como marco teorico de referencia la teoria de los recursos y

capacidades pretendemos comparar los diferentes modelos existentes en la

industria cementera, por un lado la fabricacién tradicional que integra

procesos y por otro las moliendas que importan el clinker con unos recursos

muy distintos. Como conclusiones en este ambito:

A favor de los fabricantes nacionales podemos mencionar que la
integracion de procesos de manera efectiva puede ser una capacidad
distintiva de rentabilidad superior (Day 1994), asi ha sido tradicionalmente
y esto afecta a la competencia entre empresas con recursos diferentes,
con estrategias dificilmente imitables y resultados superiores (Chamberlin,
1933). La inversién en una fabrica de cemento moderna puede superar
los 250 millones de euros que hay que amortizar, esta inversiéon se ve
compensada por una rentabilidad superior con la que hasta la fecha no se
podia competir desde fuera, pero al coste de las amortizaciones hay que
anadirle el coste del ajuste del exceso de capacidad de produccion vy
mientras esto no ocurra, el fabricante nacional cuenta con un coste fijo
unitario superior al habitual por la capacidad ociosa y que se aproxima a
las moliendas. También hay que mencionar las asignaciones y venta de
CO2 como fuente de ingresos que compensa el incremento de los costes
fijos unitarios por el exceso de capacidad de produccién.

A favor de las moliendas, estas pueden mejorar su posicion competitiva a
través de capacidades logisticas Unicas (Bowersox et al., 2000), mas adn
en un momento en que los fletes estan baratos por la menor actividad
global o el tipo de cambio favorable a las importaciones y los excedentes
de cemento en casi todo el mundo que hace que el precio de compra del
material puesto en Espafa sea competitivo. Las moliendas por otro lado
tienen costes de amortizacion y de ajuste de plantillas bajos.

Las capacidades son un determinante basico del éxito y crecimiento de
las empresas, constituyendo la base de la estrategia organizacional y
ventaja competitiva (Schoemaker, 1990), en este sentido la ventaja

competitiva de los fabricantes nacionales se mantendrian a corto plazo
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por las ventas de CO2 pero a medio plazo seran necesarios ajustes de la
capacidad de produccién para recortar los costes fijos, cuestion esta que
todavia se puede dilatar unos anos, a pesar de todo los costes entre uno
y otro modelo han tendido a converger y el desarrollo de asuntos como el

CO2 tendran un protagonismo alto en la definicion del modelo futuro.

4. Finalmente hemos considerado la dinamica de sistemas y teoria de juegos

para valorar el impacto de distintas estrategias comerciales en una

coyuntura que se caracteriza por el exceso de oferta y el desplome de

precios, y para ello nos hemos apoyado en las simulaciones:

A pesar de la importancia conceptual de las simulaciones y la estrategia
dinamica, todavia parece que los gestores estan poco implicados con ella.
Aunque el 70-75% dice considerar la competencia a la hora de fabricar
productos y definir precios, so6lo el 8% indica tomar decisiones pensando
en el comportamiento futuro de la competencia y el 15% en el contexto de
cambio futuro de precios (Urbany et al., 2001). Las simulaciones son sin
duda una herramienta muy valiosa para analizar escenarios futuros e
impacto en resultados.

La situacién actual del mercado de cemento tiene que ver con la definida
por Stackelberg en la que que propone que cada duopolista puede actuar
como lider o como seguidor, el lider decide su propio comportamiento de
forma independiente. Si el duopolio es asimétrico, con lider y seguidor, el
resultado es estable. Hasta el afio 2007 los fabricantes nacionales han
liderado los mercados por su mayor cuota, pero desde entonces, tanto los
fabricantes nacionales como las moliendas han actuado como lideres en
un duopolio simétrico (Bowley) lo que ha provocado una guerra de
precios. Actualmente y dado que la espiral de caida de precios es muy
arriesgada, nos encontramos en una situacion parecida a la de duopolio
simétrico en la que ambos competidores actian como seguidores, es el
caso analizado por Cournot. Como indican Adam Branderburger y
Harborne Stuart (1996), las decisiones estratégicas y dinamicas implican
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movimientos de juegos no cooperativos en una primera fase reflejando su
impacto a largo plazo y definiendo el escenario para sucesivos juegos
cooperativos de creacion de valor.

Una empresa deberia hacer todos los esfuerzos posibles para evitar
guerras de precios, ya que son completamente contraproducentes. Hay
que trabajar para que la industria en su totalidad reduzca la oferta, lo que
no es ni trivial ni facil (Krohn y Daus, 2009).

El liderazgo en el ciclo expansivo ha venido determinado por los
volumenes pero en la crisis las empresas mas eficientes que producen a
un coste inferior pueden presionar para que el precio sea mas bajo, el
liderazgo en coste de los fabricantes nacionales no es tan evidente como
antes por lo que los participantes actuaran como seguidores. Sweezy
(1966) planteé el argumento de la demanda quebrada que sirve para
explicar la estabilidad del precio en el oligopolio. Si un oligopolista
disminuye su precio, los demas competidores actuaran de la misma forma
por lo que el primero no conseguira aumentar sensiblemente sus ventas:
para precios menores del establecido la demanda resulta inelastica. En
cambio si trata de aumentar los precios, los restantes oligopolistas no le
seguiran por lo que las ventas disminuiran fuertemente: la demanda para
precios superiores al establecido es muy elastica. El diferente
comportamiento de la demanda a ambos lados del precio establecido
confluyen en el sentido de mantenerlo estable. Esta es la situacion actual
en la industria del cemento, aparentemente de equilibrio, en la que los
antiguos lideres (fabricantes nacionales) se han convertido en seguidores
ante su convergencia en costes con las moliendas y los riesgos de entrar
en una espiral de la que sea complicado salir.

El objetivo de una situacion en la que los precios no pueden seguir
deteriordndose pasa por renunciar a dos de las estrategias seguidas
hasta hace poco: el liderazgo en precio de Stackelberg (hasta 2007) y el
liderazgo en el duopolio simétrico de Bowley (2007-2009). La solucion de
equilibrio debe dejar a un lado la estrategia “halcdén” pasando a la de
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seguidor en el duopolio simétrico de Cournot (“paloma”) con el objetivo de
evitar caidas sucesivas de precio.

e Los juegos nos ofrecen una lente eficaz a través de la cual se puede
examinar la estrategia (Shapiro, 1989) y los consideramos Utiles para
comparar empresas verticalmente integradas con otras como las
moliendas con estructuras mas sencillas (Kranton y Minehart, 2000) y
margenes de maniobra y estrategias comerciales diferentes.

e Finalmente y en relacién con la dinamica de sistemas, el paradigma
tradicional que separa todo en piezas y estudia sélo las piezas, no es
siempre la mejora aproximacion en todas las situaciones, podemos
aprender mas acerca de la resolucion de problemas complejos mediante
el aprendizaje del sistema completo, en este sentido hemos intentado
desarrollar las distintas dinamicas y después integrarlas con un resultado
muy positivo que nos permite ver el impacto y la interrelacién de cualquier
variable con el resto y su incidencia en la economia y parte operativa de
la organizacién. La herramienta utilizada en esta tesis doctoral
(Powersim) que en nuestro caso ha puesto de manifiesto su utilidad para
controlar costes, crear ventajas competitivas, optimizar cuentas de
resultados, aumentar cuotas de mercado y simular y contrastar futuros
retos y decisiones estratégicas.

9.2.- Principales aportaciones para la gestion

En este apartado analizaremos las conclusiones de los distintos grupos de
escenarios, aquellos que han caracterizado la etapa de crecimiento hasta el afo
2007 y que se analizan en los casos 1 y 2, por otro lado aquellos que se vienen
observando en la etapa de crisis de los ultimos dos afios (Casos 3 y 4 de la Seccidn
8). Lo hacemos de manera diferenciada ya que las estrategias a aplicar segun el

ciclo son distintas.
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Coyuntura de mercado constante

Se ha realizado un andlisis secuencial que permite extraer conclusiones sucesivas a

partir del primer supuesto:

1.

En primer lugar se ha analizado el impacto de los incrementos de costes para
los proximos afos, el mayor impacto en costes procede del recorte de la
produccion por el desplome de la demanda que se ve agravado en
momentos puntuales (verano 2008) por la alta volatilidad de los productos
energéticos y el exceso de excedentes a nivel mundial. Esto pone de
manifiesto la necesidad de ajuste y flexibilidad en un entorno que cada vez
es mas incierto y que ha permitido reequilibrar los costes en niveles
aceptables a nivel de determinados centros de produccidén pero que sigue
pesando mucho a nivel general de empresa por unos altos costes de
estructura que siguen poniendo de manifiesto el exceso de capacidad de
produccién instalada a nivel nacional y la convergencia en coste con la
importacion. Parece dificil mantener la ventaja competitiva de la industria
nacional en coste sin ajustar el exceso de capacidad de produccion, hasta la
fecha (Febrero 2010) solo se ha cerrado una pequena fabrica en Jaén dentro
del territorio nacional, teniendo en cuenta que la demanda interior ha pasado
de 55 millones de toneladas en 2007 a 28 millones de toneladas en 2009, es
decir la demanda se podria atender con la mitad de capacidad de produccion
instalada.

Se analizé el punto de equilibrio de mercado que neutraliza el incremento de
precios con la pérdida de volumenes, con el fin de poder tener una idea clara
del momento a partir del cual el resultado consolidado es peor que el inicial,
lo que obliga a una accién combinada de precios del cemento y hormigén
para recuperar cuota. El papel del hormigdn como actividad independiente
tiene mas sentido en un mercado estable o en crecimiento como canal que
genera beneficios pero se puede convertir en fuente de pérdidas si se articula
mal para un mercado en crisis, en este caso es necesaria una adecuada

integracion y un nivel de coste de produccidn 6ptimo.
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3. Si se recupera cuota utilizando el precio del cemento y en menor medida el
del hormigdén, el impacto en resultados serd mayor en funcién de la
elasticidad del precio del cemento. En cualquier caso esta estrategia
implicara una recuperacién mas lenta del precio del cemento a posteriori.

4. Si se recupera cuota utilizando el precio del hormigdn, entonces cuantos mas
metros cubicos se hagan mas se pierde, esta puede ser una estrategia mas
necesaria en momentos en los que el consumo total de cemento en el
mercado esté a la baja y sea necesario mantener una produccién alta que
evite que ademas aumenten los costes de producciéon. Aparentemente es la
estrategia obligada ante el hormigonero que se hace importador y que
irreversiblemente quita toneladas en el cemento mas alla de los puntos de

equilibrio mencionados anteriormente.

Este andlisis es un primer punto de partida para la elaboraciéon de otros escenarios
en los que habra que tener en cuenta un mercado a la baja. En un mercado al alza
la empresa lider puede tener mas interés en subir el precio que en mantener la
cuota, sin embargo en un mercado a la baja la empresa lider tampoco puede perder
de vista su posicion relativa ya que afectara a los costes de producciéon y a los
futuros resultados de la misma. Los volumenes son un requisito imprescindible para
conseguir resultados y uno de los principales factores de valoracién, ya que la

cartera de clientes es posiblemente el activo mas importante de las empresas.

Determinante para este andlisis es la informacion relativa a la elasticidad del precio
del cemento, es decir valorar correctamente el ritmo de pérdida de volimenes ante
subidas de precios, mas relevante aun cuando el mercado se encuentra en un ciclo

descendente.

Coyuntura de mercado en crisis

Partimos de un escenario 2006/2007 de maximos histéricos en produccion y ventas

de cemento en el mercado nacional dado el extraordinario auge de la construccion
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principalmente residencial. A partir de finales del 2007 el sector se empieza a

deslizar por una pendiente que se caracteriza por la caida de volumenes y precios.

Alrevés que en el caso anterior cuando se intentaba maximizar el beneficio, el

objetivo ahora es el de minimizar la pérdida de beneficios.

Partiendo de este escenario podemos extraer las siguientes conclusiones:

1.

La caida en las producciones como consecuencia del desplome del mercado
obliga al reajuste de costes en practicamente todas las partidas, la
importante reduccion de los precios energéticos como consecuencia de la
bajada del precio del barril, el mejor aprovechamiento de las materias primas,
el mayor uso de combustibles alternativos, la gestién de derechos de CO2, la
eliminacion de los servicios de terceros a corto plazo y sobre todo el ajuste
de los costes laborales, permiten que los costes a pesar de la importante
contraccion de las producciones, puedan mantenerse en los mismos niveles
de antes de la crisis, cuando la alta produccién permitia tener unos costes
fijos bajos. Por lo tanto podemos identificar como partidas determinantes en
la gestion de los costes: personal, energia, y materias primas. Un incremento
considerable de productos energéticos y materias primas podria incrementar
por encima de 40 €/tn los costes de produccion. En cualquier caso la
empresa nacional es mas competitiva que la de importacién aunque el coste
del ajuste debido a la crisis recaera en mayor medida sobre la nacional que
es menos flexible. El futuro dependera de asuntos estratégicos como es el
impacto del CO2 a partir del 2012 y la posibles internalizacién de costes
ahora inexistentes, los costes energéticos, la externalizacion de tareas, la

calidad y capacidad de diferenciacion.

Partimos de unos precios en el mercado de referencia por encima de 81 €/tn,
actualmente nos encontramos en niveles de 63 €/tn, pero si la situacién no se
frena se podria caer a niveles entorno a 50 €/tn, en zona de pérdidas, mas
aun en una situacion como la actual que se caracteriza por capacidades de
produccién excedentarias y altos costes fijos. Si un competidor mantiene la
estrategia Halcon y el otro elige la estrategia Paloma, el Halcén gana y la
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Paloma pierde. Pero la situacion peor para ambos es cuando los dos
competidores se aferran a la estrategia Halcén.

Dada la situacién actual lo mas recomendable seria frenar la espiral de
precios a la baja. El razonamiento deberia ser ahora diferente, si nuestros
competidores cooperan, o que mas nos interesa es traicionarles, pero si
ellos nos traicionan sera preferible que nos mostremos cooperativos en vez
de enredarnos en una guerra de precios. Hagan lo que hagan ellos, nos
interesara hacer lo contrario". En el juego "Halc6n-Paloma" el orden en que
actuen los jugadores es muy importante. El primero en intervenir decidira
Traicionar, forzando al otro a Cooperar y obteniendo asi el mejor resultado.
La solucién de equilibrio es la que evita que el precio siga cayendo, frenando
la espiral de bajadas sucesivas (estrategia Halcon). El punto de equilibrio de
Nash es una situacion en la que ninguno de los jugadores siente la tentacién
de cambiar de estrategia ya que cualquier cambio implicaria una disminucién
en sus ingresos. Es previsible que la empresa lider esté dispuesta a asumir
el papel de “paloma” por varias razones:

- Sus costes han subido frente a la importacion cuyos costes debido al
menor impacto del flete y el tipo de cambio que le favorece, se han
reducido. Por lo tanto los diferenciales de coste entre la empresa nacional
y la de importacion son ahora menores aunque con grandes interrogantes
sobre la evolucion de los costes energéticos que determinan su
rentabilidad.

- El ajuste de los costes de estructura afecta mas a la empresa nacional
que a la importacion por lo que la menor flexibilidad la estd haciendo mas
vulnerable y requiere de una estrategia menos arriesgada que no
cuestione su viabilidad ni el modelo.

Es muy previsible que futuras reducciones de precio no representen
incrementos de voliumenes ya que los competidores reaccionarian

inmediatamente a la baja como vienen ocurriendo hasta ahora y como indica
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Paul Sweezy con su curva de demanda quebrada que sirve para explicar la

estabilidad de precios en el oligopolio.
4. En el escenario de crisis (Seccion 8) se han considerado tres alternativas:
a. Lade equilibrio
b. La alternativa cemento
c. La alternativa hormigoén

La mas rentable de todas ellas es la de equilibrio, las otras dos implican una
estrategia mas agresiva y un deterioro de precios que no garantiza un
incremento de la cuota de mercado. En las dindmicas analizadas se apuesta
por politicas comerciales que estan dispuestas a sacrificar cuota de mercado
a cambio del mantenimiento de precios, siguiendo estrategias menos
agresivas (“paloma”) y que en esta coyuntura particular es mas conveniente.

5. Las dos caracteristicas principales que pueden sefalar a una empresa como
lider en un mercado, son el tamano y la cuota de mercado por un lado y por
el otro los costes. Estas dos caracteristicas pueden ser también una
amenaza ante cambios radicales del entorno como los que se viven
actualmente con la crisis. En relacion al tamano mencionar que cuanto mas
grandes son las empresas mayor el exceso de capacidad al que se pueden
ver sometidas, mayor el ajuste necesario de dicha capacidad de produccién y
mayor impacto sobre los costes fijos que pueden aumentar
considerablemente en relacion con otras empresas que importan el producto
semiterminado (clinker) y que cuentan con mas flexibilidad como son las

importadoras.

En este sentido y como propone Stackelberg (1934), cada duopolista puede
actuar como lider o como seguidor. El seguidor es el que acepta las
decisiones del lider como un dato y optimiza basandose en ellas su
comportamiento. El resultado sera estable tanto si el duopolio es asimétrico,
es decir, tiene un lider y un seguidor, como si el duopolio es simétrico en el
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que ambos actien como seguidores, es el caso analizado por Cournot. Por
otro lado el duopolio simétrico en el que ambas empresas tratan de actuar
como lideres provocara una guerra de precios que solo se resolvera con el
abandono de uno de ellos, arruinado o aceptando su posicion de
dependencia. Es el caso del escenario “Halcon-Paloma” en el que los dos
competidores asumen la estrategia agresiva (Halcon).

Siendo el objetivo de la empresa nacional recuperar la rentabilidad a corto
plazo no parece oportuna la implantaciéon de ninguna politica agresiva en
precios que afecte directamente a la actividad principal, el cemento o
indirectamente a su canal de distribucion, el hormigdén, siendo esta ultima la

menos conveniente de todas las alternativas ante un escenario de crisis.

9.3.- Conclusiones

La industria del cemento vive un momento critico sin precedentes ya que el
escenario al que se enfrenta estd conformado por la importacibn como
consecuencia de la globalizacion y por la crisis que pone de manifiesto el exceso de
capacidad de produccién instalada y la necesidad de ajuste. Esta situacién no sélo
afecta a la industria del cemento, también a otras modeladas en entornos
oligopolisticos, tan distintas como la del acero o los fertilizantes. En este contexto se
requiere una respuesta distinta a la dada en situaciones de crisis anteriores a la
actual:

1. El paradigma tradicional que separa todo en piezas y estudia sélo las piezas
no es siempre la mejor aproximacién en todas las situaciones, podemos
aprender mas acerca de la resolucion de problemas complejos mediante el
aprendizaje del sistema completo. En este sentido la dindmica de sistemas y
la herramienta (Powersim) utilizada para el desarrollo de un modelo industrial
integrado y las simulaciones, se han demostrado de gran ayuda para
identificar ventajas competitivas, controlar costes, aumentar cuotas de

mercado y optimizar cuentas de resultados.
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2. Los juegos realizados en las simulaciones nos ofrecen una lente eficaz a
través de la cual se puede examinar la estrategia (Shapiro, 1989) y son utiles
para analizar distintos escenarios y su impacto en la cuenta de resultados.
En nuestro caso observamos un ciclo que se caracteriza por haber pasado
de juegos cooperativos con equilibrios asimétricos y suma cero en el que se
ha ejercido liderazgo y maximizado beneficios, es la etapa de crecimiento
hasta el 2007, a juegos no cooperativos caracterizados por equilibrios
simétricos en que los participantes actuan como lideres provocando una
caida continuada de precios, es la situacién 2007-2009, y finalmente por
confirmar la situacién actual que refleja la posible vuelta a juegos
cooperativos y simétricos donde los competidores actian mas como
seguidores que como lideres, caracterizados por el equilibrio de la demanda
quebrada de Sweezy (1966) como alternativa racional a que precios y
cuentas de resultados se sigan deteriorando.

3. La integracion vertical es un incentivo para incrementar el poder de mercado
y por ello un incentivo para integrarse (Waterson, 1986), en este sentido las
simulaciones nos permiten confirmar el mayor interés por la integraciéon en
tiempo de bonanza que en tiempo de crisis dado que en este ultimo caso el
canal de distribucion puede conllevar pérdidas, es por ello que los fabricantes
nacionales tienden a integrarse verticalmente mas en mercados maduros y
consolidados. El canal de distribucién puede no ser la mejor alternativa para
ganar cuota en un mercado en crisis si sus costes no estan ajustados, al
menos como los de sus competidores.

4. Las moliendas y su practica mas caracteristica que es la importacién
mediante el offshoring o externalizacion de procesos en otras areas
geograficas, puede competir con la fabricacion nacional sélo en tiempo de
crisis por dos razones:

e En tiempos de crisis se ponen de manifiesto los desequilibrios y las
necesidades de ajuste de un exceso de capacidad de produccién
instalada que afecta en mayor medida a los fabricantes nacionales,

aumentando considerablemente sus costes fijos y perdiendo
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competitividad que sélo se recupera cuando se ajusta la capacidad de
produccién. Estos ajustes por otro lado so6lo se pueden hacer con retraso
una vez se tiene cierta certeza de los niveles de ventas en los que se
consolida el mercado. Otro factor que afectara al retraso del ajuste en
capacidades de los fabricantes nacionales son los ingresos obtenidos por
las ventas extraordinarias de las asignaciones gratuitas de CO2 hasta
2012 que compensan las pérdidas por el incremento de los costes fijos.

e Ademas la crisis global facilita la situacién a los importadores ya que los
precios de combustibles, fletes y excedentes de clinker y cemento a nivel
general bajan cuando cae la actividad, por lo tanto la recuperacién global
tiene importancia en la mejora competitiva de los fabricantes nacionales al
incrementar el precio de la importacién.

5. La subcontratacibn de tareas pretende externalizar actividades no
estratégicas para reducir coste (Veltz, 2000), la integracion de tareas
aumenta el personal sindicado y salario de convenio (Laixun Zhao, 2001).
Los trabajadores amparados por un convenio colectivo de empresa tienen
una jornada laboral inferior a aquellos cuyas relaciones laborales se rigen por
un convenio de ambito superior (sectorial, provincial o estatal), y la diferencia
no es pequefa ademas de que los salarios de las empresas multinacionales
son superiores. Si bien la externalizacion de tareas debe ser una préactica
para recuperar competitividad a medio y largo plazo, a corto plazo y durante
la crisis su eliminacién permite ajustar un coste y transferir carga de trabajo
de la mano de obra de terceros a mano de obra propia sin necesidad de
reajustar la plantilla de personal propia, actuando como colchén ante una
caida de las producciones y la actividad.

6. Los recursos y capacidades de los fabricantes nacionales han contado
tradicionalmente con la ventaja competitiva de una rentabilidad superior
como compensacién a las fuertes inversiones, este escenario esta
cambiando. Por otro lado la importacién cuenta con estructuras mas sencillas
pero con capacidad para competir particularmente en dos situaciones que se

estan dando en los ultimos anos:

198



e El ciclo al alza ya que le permitié aprovecharse del liderazgo en precios
de los fabricantes nacionales y como ha sido el caso ante el exceso de
demanda, consolidar una cartera de clientes que dificiimente habria
conseguido si el ciclo alcista no hubiera sido tan largo.

e La crisis actual que pone de manifiesto las rigideces de los fabricantes
nacionales y la convergencia con los costes de los importadores, sin que
el precio haya llegado para estos ultimos a un punto en el que peligren
sus cuentas de resultados y previsiblemente no llegara ese momento ya
que esa situacion perjudicaria a todos (duopolio simétrico con dos lideres)
segun lo visto en capitulos anteriores.

La situacibn que mas perjudica a una estructura con los recursos y
capacidades de las moliendas o importadores es aquella que se caracteriza
por altos coste de importacion y bajos costes de los fabricantes nacionales,
esta situacién se ird dando a medida que se vaya produciendo una
recuperacion general de la actividad a nivel global y una vez que el consumo
nacional de cemento se estabilice y consolide sus voliumenes, lo que sera la
sefal para realizar el ajuste de capacidades de produccién y mejorar
margenes, de momento parece que habra que esperar.

El incremento de la incertidumbre hace obligatoria una mayor flexibilidad en

todos los ambitos de la empresa (Sanchez, 1995), en este sentido la

flexibilidad estratégica y la externalizacién de procesos minimiza la inversion
mas aun si el escenario es de incertidumbre (Balakrishnan y Wernerfelt,

1986). La situacién actual de sobrecapacidad principalmente en los

fabricantes nacionales, unido al hecho de considerarla una industria

tradicional y con cierta rigidez relacionada con la légica dominante e

inmovilismo como barreras a la flexibilidad, no facilita las cosas, mas aun

cuando la estructura con la que se compite, la de la importacién es flexible.

Finalmente, apuntamos cual puede ser el escenario probable desde el punto

de vista de mercado y del modelo de produccién y costes:

e En cuanto al mercado, hemos analizado la evolucién de los consumos de

cemento, la caida de visados de viviendas, el exceso de stock y por ello
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las dificultades que tendra el sector, que hace poco era motor, para

contribuir a la recuperacién de la economia. Existe la incertidumbre sobre

qué sectores pueden tomar el testigo para generar empleo de manera
masiva, lo que arroja alguna duda sobre el momento en que empezara la
recuperacion de nuestro producto interior bruto, cuyo crecimiento a corto

y medio plazo dependerda mas de las mejoras de productividad que de la

creacion de empleo.

- A corto plazo es previsible que el consumo de cemento nacional esté
en minimos en los afios 2010 y 2011, en el entorno de los 25 millones
de toneladas de cemento. Con ese nivel de volumenes es relevante la
politica de precios.

- A medio plazo (2012-2014) los consumos podrian aumentar
ligeramente al entorno de los 30 millones de toneladas de cemento.

- Soblo a largo plazo, a partir del 2015 seria posible alcanzar la banda
entre 35 y 40 millones de toneladas de cemento consumidas en el
mercado nacional, dificiimente superable, quedando a medio camino
de los consumos 2006 y 2007.

En cuanto al modelo de produccién, se vera condicionado por las

limitaciones del mercado indicadas antes. Es previsible que se mantenga

una capacidad de produccién flexible capaz de responder puntualmente a

los 40 millones de toneladas a largo plazo a la vez que a los 25 millones

de toneladas a corto plazo, recortando el resto de capacidad de
produccién. Hay que tener en cuenta que la volatilidad del mercado
espanol es superior a la de otros europeos.

- A corto plazo parece poco probable un ajuste relevante de la
capacidad de produccion, entendido como cierre definitivo de centros
de produccién integral, debido a los ingresos por CO2 aunque si una
transicion a un modelo mixto que contemple la parada de aquellos
hornos mas costosos de mantener y menos estratégicos, manteniendo
vivas pero con los costes mas bajos posibles las fabricas para moler
clinker hasta que la incertidumbre sobre los derechos de CO2 se
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disipen (2012). Es la etapa en la que se requiere mayor flexibilidad por
convivir con una capacidad de produccion sobrante antes de realizar
su ajuste.

A medio plazo es previsible que los ingresos por CO2 vayan a menos
y que sean sustituidos por la exportacion en la medida que la industria
sea capaz de ajustar los costes, como una de las pocas posibilidades
de optimizar la capacidad de produccién. En esta etapa, si no antes,
se debiera eliminar la capacidad de produccion sobrante, una vez se
tenga claro cual es el escenario en cuanto a derechos de emisién y
dimensién del mercado.

A largo plazo la capacidad de produccidén debe estar ajustada a un
mercado interior que previsiblemente no superara los 40 millones de
toneladas, con unos costes de produccion optimizados tras los
ajustes que le permitan competir mas claramente con la importacién
tanto en el mercado interior como exterior. La recuperacion econémica
exterior tendra impacto sobre la importacibn que aumentara

previsiblemente sus costes y tendra mas dificultades para competir.

Seran por tanto la flexibilidad estratégica unida a la optimizacion de los recursos

y adaptacién de las capacidades de la empresa, factores determinantes de éxito

en la etapa que viviremos en los proximos anos.

9.4.- Limitaciones

Las limitaciones que consideramos para futuros andlisis las enumeramos a

continuacion:

1.

En el grupo de simulaciones que se han presentado se sigue la secuencia
que arranca con juegos no cooperativos tratados en ocasiones como
excesivamente intuitivos (Casadeus-Masanell y Yoffie, 2007). Somos sélo
capaces de predecir las reacciones de nuestros competidores en base a la
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experiencia pasada que aunque amplia no tiene precedentes, quizas una de
las razones por la que determinados modelos de juegos no despiertan interés
desde un punto de vista practico.

2. El valor de determinadas variables ha cambiado mucho a lo largo de esta
tesis doctoral por lo que nos hemos visto obligados a realizar dos grupos de
simulaciones, el primero en mercado constante hasta el afo 2007 y el
segundo en crisis (2008-2009), desde entonces hasta la fecha. Esta
actualizacion de valores permite contrastar la validez del modelo pero por
otro lado pone de manifiesto la sensibilidad del mismo al cambio de las
mismas, pudiendo dar resultados muy distintos y obtener conclusiones
erroneas.

3. La elaboracién de un modelo integrado con distintas dinamicas que abarcan
las distintas partes criticas de la organizacién sélo es posible con un buen
conocimiento global de los procesos por lo que es necesaria informacion y
buena coordinacién interdepartamental para su disefio y quizas una de las
razones por la que los gestores estan poco implicados con ella, ya que no es
facil dentro de una organizaciébn encontrar personas con buena visién
estratégica integrada y conocimiento de alguna herramienta de simulacién
que a la vez esté disponible. Estas son iniciativas que tienen éxito a nivel
organizativo cuando se impulsan desde arriba.

4. Nos hemos centrado en el todo y la visién estratégica, por tanto hemos
dejado de tratar con excesivo detalle algunas de las partes que son sin duda
fuente de ventaja competitiva y que afiadimos en el apartado a continuacion

de futuras lineas de investigacion.

9.5.- Futuras lineas de investigacidn

Como futuras lineas de investigacidn proponemos las siguientes:
1. Este modelo que se ha hecho para la industria del cemento podria ser de
aplicacion para otras industrias que se manejan en un entorno

oligopolistico tales como el acero o los fertilizantes.
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2. Profundizacion en cada una de las dinamicas que se han elaborado, con
mas detalle de manera que, tratandolas de manera aislada, sea posible
identificar mejor areas de mejora. Ademas facilmente se podria modelizar
la produccién industrial a nivel de fabrica considerando todas y cada una
de las variables, con sus bucles de retroalimentacion.

3. Cuando hablamos de flexibilidad estratégica estamos hablando de algo
que afecta a toda la empresa, la mayoria de los directivos ven la gestion
del recurso humano como un factor critico de éxito. En este sentido seria
interesante modelizar organizaciones que cuentan con un liderazgo
transformacional para cuantificar su mayor rendimiento. Un salario
superior no es sindnimo de una productividad superior, muchas veces se

observan elevados indices de absentismo con salarios elevados.
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Anexo 1: Empresas de fabricacion de cemento en Espafia (Afio 1995 vs 2005).

ANO 1995 ANO 2005
EMPRESA EMPRESA SITUACIGN ACTUAL
¥ FABRICAS | MOUIENDAS|
&1 AND & Fabricas de cemento y 0.5 5 AN 3 Fabricas de cemento y 1
= instalaciones de mofenda e - |instalacion de malenda
CEMENTOS PORTLAND 4 Fabricas de cemento FPORTLAND VALDERRIVAS IEl Fabricas de cemento
" CORPORACION NOROESTE - |4 Fabricas de cemento y 2
CEMENTOS COGMOS. 5.4, < Fabricas de cemento CEMENTAS COSMAS instal de mol
CLA. VALENCIANA DE 11 Fabricas de cementa y 3 CEMEX ESPARLA @ Fabricas de cemento y 1.5
CEMENTOS PORTLAND instalacones de mobenda instalaciones de molienda
CEMENTOS HISPAMLA 1 Fabrica de cements CEMENTOS BALBOA, 1 Fairica de cemento
. CEMENTCS MOLINS .
CEMENTOS MOLING 1 Fabrca dé cenento INDUSTRIAL 1 Fabrica de cemento

HORNOS IBERICOS ALBA

£ Fabricas de cemento

HOLCIM ESPARNA

& Fabricas de cemento

TUDELA VEGUIN

3 Fibricas de cemento y 0,5
instalaciones de mobenda

TUDELA VEGUIN

3 Fabricas de cemento y 0.5
|instalaciones de molienda

SOCIEDAD FINANCIERA Y

3 Fabricas de cemento

ITALCEMENTI (FINAMNCIERA Y

3 Fabricas de cemenio

MINERA MINERA
UMNILAND CEMENTERA 2 Fabricas de cemento CEMENTOS LA UNION 1 Instalacidn de molienda
LEMOMA IMDUSTRIAL, S.A 1 Fabrica de cementa CEMENTOS LA CRUZ 1 Instalacidn de malisnda

CEMENTOS ALFA

1 Fabrica de cemants

CEMENTOS EL MOLING

1 Instalacicn de molisnda

Fuente: Oficemen (2006)

CEMENTCS ANTEQUERA 1 Instalacién de moliends
CEMENTOS BARRERO 1 Instalacion de molienda
CEMENTOS LA PARRILLA 1 Instalacion de molienda
CEMENTWAL 1 Instalasién de molienda

CEMENT INVESTMENT

1 Instalacion de molienda

CEMENTCS CASTILLA LA
MANCHA

1 Instalacitn de molisnda

CEMENTCS EL TAJD

1 Instalaciin de molisnds

CEMENTOS TERRA FERMA

1 Instalacion de molienda
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Anexo 2: Volumen comercializado por los principales competidores del

cemento en Espaia (Ano 2007 vs 2008).

Volumen comercializado por las principales fabricantes, moliendas y/o

envasadoras de cemento de Espana (i)

Ubicacion provincial (n” de plantas)

Barcelona (2), Mavarra, Palencia,

Yolumen 2007 | Volumen 2008

Ll GRUPO CEMENTOS PORTLAND VALDERRIVAS Preduccién, melienda y envasade Sevilla, Madrid, Gantabria, Bizkaia 12416.725 10.030.781
CEMENTOS PORTLAND VALDERRIVAS, S.A. Produccién, molienda y envasado | Navarra, Madrid, Palencia, Sevilla 6.779.586 5.413.811
UNILAND CEMENTERA, S.A. Produccién, molienda y envasado Barcelona (2) 3.485.956 2.786.483
CEMENTOS ALFA, S.A Produccién, molienda y envasado | Cantakria 1.0684.019 909.040
CEMENTOS LEMONA, S.A. Produccién, molienda y envasado | Bizkaia 946.893 784.828
CEMENTOS VILLAVERDE, S.L. Mezcla y envasado Madrid 140.271 136.619

. Barcelona, Valencia, Tarragona,
CEMEX ESPANA, S.A. Produccién, molienda y envasade | Toledo (2), Castellén, Zaragoza, 13.286.000 () | 9.885.000 ()
Baleares, Murcia
CEMEX ESPANA, SA. (1) Produccién, molienda y envasado g;ﬁ;f::g;';’;;‘a qu”ggo na, 12.450.000 () | 9.300.000 ()
CEMENTOS DEL TAJO, S.A. (2) Malienda y envasado Noblejas (TO) 500.000 310.000
ORIONIDAS, S.A. Importacién y envasado Valencia 336.000 275.000
LAFARGE CEMENTOS (GRUPO) Rrodieeionimokendeylantamolll| - 2r-tiona, Valencia, Toleds (2], 6:305.000 () | 5.425.000
Tarragona, Valladolid
LAFARGE CEMENTOS, S.A Produccién, molienda y envasado Barcelona, Valencia, Toledo 5.000.000 4.000.000
CEMENTOS LA PARRILLA, S.A. Malienda y envasade Valladolid 625.000 1) 575.000 (%
CEMENTOS ESFERA, S.A. Melienda y ervasado Tarragona 700.000 () 525,000 [
TERRAFIELD, S.A. (3) Melienda y envasade Toledo 70.000 [ 325.000 4
HOLCIM ESPANA, S.A. ) Produccién, molienda y envasado Almeria (2), Cadiz, Murcia, Toledo 5.100.000 3.625.000
GORPORACION NOROESTE, S.A. [5) Producciin, molienda y envasado | oo+ U9 LEGM, C0rdoba, 3.774.061 3071549
rufia, Sta. Cruz Tenerife
CEMENTOS COSMOS, SA. Produccién, molienda y envasado | Lugo, Ledn 1.663.300 1.357.700
SDAD. CEMENTOS Y MAT. CONS. ANDALUCIA, S.A. | Produccién, molienda y envasado | Cérdoba, Huelva 1.358.394 1.028.900
CEMENTOS EL MONTE, S.A. Molienda y envasado Huelva 467.643 380.000
MATERIALES DEL ATLANTICO, S.A. Molienda y envasado A Corufia 284.724 314.949
GRUPO TUDELA VEGUIN Produccién, molienda y envasado | Asturias (2), Ledn y A Coruiia 3.250.000 () | 2.670.000
q S.A. TUDELA VEGUIN Produccion, molienda y envasado | Asturias (2) y Ledn 3.150.000 ) | 2.520.000
| CEMENTOS GALEGOS, S.A. (6) Molienda y envasado Narén (C) 100.000 150.000
SOCIEDAD FINANCIERA Y MINERA, S.A. (FYM) Produccién, molienda y envasado Malaga, Guiplzcoa y Vizcaya 2.800.000 2.100.000
CEMENTOS MOLINS INDUSTRIAL, S.A. Produccién, molienda y envasado Barcelona 1.729.000 1.400.000
CEMENTOS LA UNION, S.A. Malienda y envasado Valencia 1.800.000 1.200.000
CEMENTOS ESPECIALES DE LAS ISLAS, S.A. (T) Molienda y envasado Las Palmas de Gran Canaria 1.600.000 () | 1.200.000 (%
A.G. CEMENTOS BALBOA, S.A. Fabricacion de clinker y cemento Badajoz 1.050.000 (%) 800.000 (")
CEMENTOS BARRERO, S.A. Molienda y ensacaco Sevilla 875.000 1) 740.000
CEMENTOS ANTEQUERA, S.A. Molienda y envasado Mélaga 760.000 690.000
CEMENTVAL, S.L Melienda y ervasado Valencia 850.000 () 680.000 [
CEMENTOS LA CRUZ, S.A. Melienda y ervasado Murcia 1.030.000 650.000
CEMENTOS COLACEM ESPANA, S.LU. Importacién y envasado Murcia, Alicants 648.370 520.000
CEMENT INVESTMENT, S.L (CENVEST) Importacién, molienda y envasado | Las Palmas de G.C., Sta. Cruz de Tfe. 550.000 450.000
CEMINTER HISPANIA, S.L. Importacién y envasado Almeria, Granada y Murcia 575.000 () 450.000
CEMENTOS CASTILLA-LA MANCHA, SA. Malienda y ensacaclo Cuenca 350.000 320000 (4
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CEMENTOS EL MOLING, 5.8, el reda y errvisacc Terued aT1675 242,000
CIMENTS TERRA FERMA, 5.4 8 Mcdierda y srmacads Liesda 225,000 180,000
CIMENTS DE GATALUINYA, 5.4 Imprtaciin y envasads, Girona 200,000 () | 960000
CIMENTS DE BALEARS, SA Importackin y snvasado Ealeares 20674 153470
SIL0S ¥ ALMACENAJES DE BALEARES, 5.0, Inpertacidn y envasads Babsares 130,000 7 | 400000 [
CIMSA CEMENTOS ESPARA, 5.4 Impeacion y envasada, Saila 115,000 06,000

[} Estimacida. (1) En verano de 2008 cerrd la planta de San Vicente de Raspeig (Alicante] y o principics de 2006 la de Vilanova i [ Geltnd (Barcebonal, (2) En erro
de 2006 incorpord esta molienda on alguilse [} Inicio sctividad en agosfio de 2007, [4) A finales de 2008 cermd la planta de Torredonjimena [ Jaén]. |5) En enero de
20080 asumis la sxplotacicn de una molienda en Tenerife, antenorments en manos de Cemea (B A finales de 2005 Tudels Ve-guin comprd los activos de Camentos
Galegos. Esta planta inscad actividad en marzo de 2007, [7) Se abastece de dlinker de sus socios, Corporacidn Moroeste y Tudela Weguin. {8 Inicid actiadad Tabril en

2007, Abastecs ol grupo Pujol, en el que se inbegra.
Fuente: Oficemen (2009)

Anexo 3: Ventas de cemento por Comunidades Auténomas (Ano 2007 vs

2008).

Ventas de cemento gris y blanco por
Comunidades Auténumas (Mt)

MEDITERRANEA

-Cataluia
Valkencia
-Murcia

CENTRO
Castilla y Léon
-Magdrid
-Castilla La Mancha
-Extremadura

SUR
-Andalucia

CANTABRICO
-Galicia
-Asturias
-Cantabria

MNORTE
-Aragén
-Pals Vasco
-Mavarra
-Ricja

EXTRA PEMINSULAR
-Canarias
-Baleanas
-Cauta y Malilla

?,aa
422
175

3,08
127
0,64
a8
184
1,57
0,84
045

3,05
2,04
092
0,09

{*) Empresas asociadas a Oficamen

TR
9,00
5,99 -z4n
2,80 -33,6
1,22 31,1
. 958 | -245
3,38 23,4
2,46 31,7
2,56 -16,8
1,18 26,4
8,12 25,9
. 612 258
4,05 -18,3
2,63 -14,5
0,81 -28,4
0,51 -16,4
3,99 18,1
1,37 29,3
1,48 -55
[ o072 14,3
0,36 21,0
2,06 32,9
1,32 -35,5
0,65 29,4
0,08 10,4
Fuante: Oficamen

Fuente: Oficemen (2009)
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Anexo 4: Estructura accionarial de las empresas del sector cementero en

Espana.
Estructura accionarial de las empresas del sector cementero en Espana
Fabricantas integrales
AG. GEMENTOS BALBOA, S.A. ALFONSO GALLARDO PROYECTOS E INVERSIONES, 5.4 (100%)
CEMENTOS PORTLAND VALDERRIVAS, SA. (76,78%1/S.A. TUDELA VEGUIN (12,11 %/CEMENTOS
GEMENTOS ALFA, 5.A. CEVONA S 11 315%)
GEMENTOS COSMOS, S.A. CORPORACIGN NOROESTE, S.A. (5: Espaiia — O: Portugal) -99,75%-
CEMENTOS LEMONA, S.A. CEMENTOS PORTLAND VALDERRNAS, S.A. (98,61%)
GEMENTOS MOLINS INDUSTRIAL, §.A. CEMENTOS MOLINS, S.A. (Familia Molins) -100%-
FOMENTO CNES. ¥ CONTRATAS, S.A. (FCC) 58,762 %-/ASES. FINANC. ¥ DE GESTION, S.A. (AFIGE-
GEMENTOS PORTLAND VALDERRIVAS, S.A. e ] h
GEMEX ESPANIA. S.A. GRUPO CEMEX [México) -29,27 %-
HOLCIM ESPANA, SA. HOLCIM INVESTMENT SPAIN, S.A. (S: Espafia - O Suiza -95,63%-
LAFARGE CEMENTOS, S.A. LAFARGE (Francia) -99,45%-
$.A. TUDELA VEGUIN Farmiia Masaveu
SDAD. FINANCIERA ¥ MINERA, S.A. TALCEMENTI GROUP {italia) -99,7%-
SDAD.CEMENTOS Y MAT. CONS. ANDALUCIA, S.A. | CORPORACION NOROESTE, S.A. (S: Espafia— O: Portugal) -100%-
UNILAND CEMENTERA, S.A. CEMENTOS PORTLAND VALDERRIVAS, S.A. (73,66%); CRH (Inanda) -26,34%-
Moliendas y envasadoras
ATLANTICA DE GRANELES Y MOLIENDAS, S.A. | SDAD. FINANCIERA Y MINERA, S A. (S: Espania-0: ftalia) -50%-/CEMENTOS LEMONA, S.A. (50%)
CIMPOR a través de CORPORACIGN NOROESTE, SA. (21,35%)/GEA 21, S.A (4,35%]/GRUPO EMPRE-
CEMENTOS ANTEGUERA, S.A. e
CEMENTOS BARRERO, S.A. Farnilia Barerc (100%)
CONRADO JIMENEZ E HIJOS, 5.A. (25%)/GRAVERA VILLAESCUSA JUCAR, SL. (25%)/HNOS. FDEZ
CEMENTOS CASTILLA-LA MANGHA, S.A. MATAS, S.L. (25%)/ CNES. Y PROYECTOS JUCAR, S.L. (25%)
GEMENTOS DEL TAJO, S.A. CEMENTOS OCCIDENTALES, S.A. (1009%)
CEMENTOS EL MOLING, S.A. Familia Ubada
GEMENTOS EL MONTE, S.A. CORPORACIGN NOROESTE, S.A. (5: Espaita — O: Portugal) -10096-
LAFARGE CEMENTOS, S.A. (S: Espafia - O: Frandia) -75%-/LOIRO INVERSIONES, S.L. (15%)NUH
CEMENTOS ESFERA, S.A. CIMENTO SANAYI, AS. (10%)
GEMENTOS ESPECIALES DE LAS ISLAS, S.A. CIMPOR INVERSIONES, SA. (3: Espafia - O: Portugal) 50%-/5.A. TUDELA VEGUIN (50%)
Envasadoras
CEMENTOS COLACEM ESPARA, S.LU, COLACEM, S.PA. (ftaia) -100%-
CEMENTOS VILLAVERDE. S.L CEMENTOS PORTLAND VALDERRIAS, S.A. (1100%)
CEMINTER HISPANIA, 5.A, INTERMONTE INVESTMENTS, S.A. (9679%)
BUZZI UNICEM, S.PA. (Ralis) -35%-~/CEMENTOS HORMNO, S.L {GRUPO IGA) -27 55~FAMEMLAK, SL.
CIMENTS DE BALEARS, 2. 2 5%/ TRANSFICEM, S.L (10%)CLFASA, S1 {5%)
CIMENTS DE CATALUNYA, SA. mmuem;ﬂmmmwﬁ]ymnmm
CIMSA CEMENTOS ESPARA, 3.4 CIMSA CIMENTO SANAY VE TICARET, A5, (Turguis -100%-
SILOS ¥ ALMACENAJES DE BALEARES, S.A. COMPAGNIE INTERHATIONAL DE TRADING DE LUMEMBOURG, SA. (100%)
[1) A finsles da 2009 Tudsla Visguin compes los sctives ds Comants s Galsgos. (2) En snero de 2009 Cameox firme Lin acuisrde b alquiler [sor tres afios eon
cpcién a compra sobre Comentos dal Tajo,

Fuente: Oficemen (2009)
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Anexo 5: Principales inversiones en curso en el sector cementero.

Principales inversiones en el sector cementero

Empresa
ESSENTIUM GRUPOQ, S.L 761,0
400,0 | Dos plantas en Turquia para 2 Mt/afio cada una 201
210,0 | Planta integral en Sishui (China) para 1,6 Mt/afio y ampliacién a 6.6 M. 2013
151,0 | Planta integral an Nador (Marruecos) para 2,2 Mt/afio 2011
DESARROLLO INDUSTRIAL ARICAM, S.A. 600,0
250,0 | Planta integral en Albania para 2,6 Mt/afio 2010
200,0 | Planta integral en Tinez 2010
150,0 | Planta integral en Concud (Teruel) En proyecto
CEMENTOS MOLINS INDUSTRIAL, S.A. 646,0
267.0 | Planta integral en Kairuan (Tunsz) para 1 Mi/afio Marzo-2011
170,0 | Nueva planta cemento gris en Apazapan (México) para 1,3 Mt/afio Septiembre-2010
123,0 | Renovacion hornos Sant Viceng dels Horts (Barcelona) para 1,7 Mt/afio | Abril-2010
86,0 |Segunda linea para cemento blanco en Feriana (Tanez) Finalizada sept.2009
LUIS BATALLA, S.A. [LUBASA) 215,0
180,0 | Planta integral en la zona centro de Marruecos para 1 Mt/afio Mediados-2010
35,0 | Molienda de clinker en el Puerto de Castellin Finalizada marzo-2009
GEMEX ESPANA, S.A. 194,0
100,0 | Planta integral en Andorra (Teruel] para 650.000 t/afio Mediados-2010
94,0 | Proyecto asumido de Oritniclas para molienda de 1 Mtfafio en Puerto Castellén| Principios-2011
PRETERSA INVESTMENT, S.L 1520 | Cemenbera inbegral en Torro del Campo (Terusl) para 1,5 Muano Finales-2012
CEMENTOS BLANCOS DE ARAGOM, 5.1 1500 | Pania infeceal dé comanto gris v blanco en Atuar (Toruel) para | MbaRo | Mediadas-2010 1)
TUGANA, 5L 150,0 | Plarka infegral de camianto Qs en Albenlasa (Torus) para 1.2 Mifano 2013
5.8 TUDELA VEGUIN 101,6
480 | Modemnizacian y ampliaciin de capacidad planta de Abofa (AS5) 2010
243 | N medlenda da clinkir #n Pontovedra n..
240 | Barco cementero con capacikiad para 100600t Mediadas 2010
53 | Plania de cogonoraciin on la planta de Abofo 201
GRUPCQ CEMENTOS PORTLAND YALDERRNVAS 825
400 | Instaiacin de tecn. rendvalies -blomasa, soby y edlica- en sus plantas | Hasta 2012
4000 | Tes pargues edlicos con capac. fotal para 50 MW en fres de sus plantas | 2011
125 | Amplacitn de instalacionss an o puerto de Raos [Santande) Finaitzaca mediados 2008
CEMENTOS DEL MARGUESADD, S.A 70,0 | Planta infegral en comanca del Manquesado (Granada) pam 600,000 Vafe | 2011
CEMENTOS EL MOLING, S.L. 450 | Primer homa en sU moliendi Ge Santa Eutala (Terue) para 165.000 Uaho | Iniclo en knia-2010
HOLCIM ESPANA, 5.4 180 | Moling de clinkir an o pusrio de Cadiz En ashsdin
CIMSA CEMENTOS ESPARA, S.A 150 | instalacionss para 2 s#os dé 10,0001 cada uno en o pusro de Alcinke | Proyecio Inkciado en 2009
CEMENTOS LA CRUZ 5L B0 | Mok mcanizada parh o soplo g malina prra Froizada modtadod 2000
CEMENTOS COLAGEM ESPANA, SLU. nd | Puests en marcha y traskedo o nosvas instalac. on Pueto da Alcants Madiacdas-2010
CEMEMTOS LA UNIIM, S.A nd. | Seg. fase planta integral Suat ([Egipicl para duplcar capac. hasla 5 Myt 201

Fuente:Oficemen (2009)
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Anexo 6: Evoluciodn de los precios de materiales de construccion.

EVOLUCION DE LOS PRECIOS DE MATERIALES DE CONSTRUCCION

PRODUCTOS
220

EITuMIh'I'SI7
B0
200% /

175% /"ﬂ\\\""---.__*___._cfF
150%:
CADRILLT CALES Y YESDS
1285 S
CEMENTOS
100%:
44— SIDERURGIA
=% T T T T T T T T T T
1385 135 18357 1333 1359 2000 200 2002 2003 204 oos
e 2 IDERURGLA e CEMENTOS
—ET =0 ES Y YESOS
= ADRILLD —DROCUCTOS BITUMINOSOS

Fuente: Oficemen (2006)

Anexo 7: Evolucion comparativa de los precios del cemento en Espana

en relacion con IPC y precios industriales (Fuente: Oficemen 2007).

Tendencia de precios

200 0%
195,05
1940, 05
185,08
180,05
175 0%
170 0
145,078
140, 0RE
158,08
150,05 — - il S SN S SN S S N —
145 0% . -

140,108 —
135,0%: — NN S SN SN SN S S M S S -
130,05 — —t
125,08
120,05
15 0% ' - — ————
110,05 - - N SN S S S SEm—S ————
105 078 . - SN S SENS S SN S S N S SN NESmS ——
1060, 0R —

95 0% S " il (S [ IS N N NN N U N SN NN NS S
20,05
BE 0%

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1905 1694 1997 1998 1990 2000 2001 2002 2003 2004 2008 2004

e indice Precios Consumo indice Precios Oficial Cemania
indice Pracios Industrialas m mm indice Precics Cemento estimade por Oficeman
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Anexo 8: Produccion mundial de cemento.

{Cifras en millones de foneladas)

% VARIACION % 5/TOTAL AHO

2002 2003 2004 2005 2006 002 2006 2002

ASI4 11930 1.299.0 142320 1.5480 | 17250 12,1% 45 4% Ti6% 45,9%
Chima 7050 EIEE) 9340 10383 1.220,0 175% EE 49,6% I8,0%

Japan 750 74,0 720 735 732 0,4% B 30% 4.2%

India 1200 126,0 129,0 1427 160,00 12,1% 33,3% 8,5% 6,0%

UMIGH EURDPEA [UE 25) 2211 2258 34,0 2383 258,0 8,3% 16,7% 10,5% 12,2%
[ Espara 435 443 46,8 50,3 54,0 T4% PR 20% 13%

RESTO EUROPA 93,2 0462 1068 1414 1070 24.3% 14,8% 44% 51%
[ Ruso 97 4272 456 487 53,0 3,8% 33.5% 73% 7,9%

AMERICA 2155 2194 224,3 2400 250,0 4.7% 16,0% 10,2% 1,5%
[ UsA. 8,7 [F] 95,0 1020 99,5 -2,5% 10,9% 40% 50%

AFRICA 94 80,5 87 35 97,5 4% 22,5% 4,0% 4.4%
OCEAMIA 21 B4 2.9 10,4 .2 57% 23,1% 0.5% 5%
TOTAL 1.611,5 1.929.5 2099 | 2mE | 2457 8,7% I57T% 100,0% | 1000%

Fuente: Oficemen (2007)

Anexo 9: Evolucion del consumo de cemento en la Unién Europea.

COMSUMO APAREMTE DE CEMENTO COMNSUMO PER CAPITA
% VARIACION % SOBRE LVARIACION
2006 2005 20046, 2005 TOTAL 2005 2005 2005 2006/ 2005
ESPANA 55881 | 51509 85% 225% 1.278 1192 7.2%
Malla 46877 46052 1.8% 185% 813 i1 3P
ALEMARILA 2B, SHE 27043 55% 11,5% 347 Ji8 5B
FRAMClA 23.850 22.515 3% Pé% Il 373 5.6%
EEING UNIDO 13,833 13.711 05% 545% 228 226 0%
FOLOMLA 14.500 12.156 173% 35% 7S ne 176%
GREClA 10,500 10.300 1.5% 4.7% P48 LE]] 18%
PORTUGAL 7835 B.735 103% 3I% 740 [FI] -10.6%
BELGICA 6. 204 5795 fa% 5% &S0 542 8.4%
ALSTRIA 5583 5324 49% 3% a7 647 4 6%
HOLaMDA 5575 5376 37 23% 341 337 4.3%
IkLarDa 4. 700 4.504 23% 1,9% 1.143 1144 1.7%
EEF CHECA 4812 4417 89% 1.9% FE] 432 10.2%
HUNGEL& 4.144 4.0014 33% 1.7% 411 ] 3.3%
SUECLA, 2133 1604 12 4% 05% 235 20 11,9%
FIMLAMDIA 1. 890 1712 10.4% 0E% 3al Erid 10.4%
DIMAMARC A 1,800 1,447 v ai% 0% 330 304 B5%
CHIFRE 1.42% 1.58% 5% 0.7% 1939 1,598 3.0%
ESLOMALHILA 2,500 2,335 1% 1.0%% FL-¥] 433 &. %%
ESIOVENIA 1385 1.27] 9.0% 0,5% 573 836 2.0%
LTUARLA Ba0 7 76% 0.3% 250 221 13.1%
LETOMIA 774 S04 281% 0.3% 335 261 28.4%
WEEMBURG O 572 S38 &3% 0% 1.243 L1EQ 53%
ESTORLA o] =10 2127 % 0% A 378 23.3%
MaAITA ELE] EET] 17.7% 0% LEL] [EL 11.6%
TOTAL UE. 25 247520 | 234776 5.4% 100,0% 538 509 5.6%

Fuente: Cembureau 2007
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Anexo 10: Evolucion de la produccion y el comercio exterior del cemento en la

Union Europea.
{Cifras en milas de fonelodas)
REING BELGICA &
ALEMANLA | AUSTRIA | ESPARA | FRAMCIA | maLIA | oo HOLANDA & TOTALVE
LUXEMBURGD
PRODUCCION 2008 34203 5.092 54048 22.540 4T ETS 12.224 12,219 257978
fInchida exporkocidn 2005 a.exe 4. 75 S0.347 21459 dsdll 11414 1.12% 238,974
de clisker] % VARAC 04005 7% &8% Td4% 30% 3.7% 5.0% 10,7% 8,05
IMPORTACKIMES ) 1.375 1.231 12.752 aan 4,563 1980 5432 I6.645
[lm pecannes de 2005 1.717 1.304 10.719 2921 4595 2021 5720 35704
dirker y comensal W VARAC 04505 B RS - 4% T 72% - 885 - 20 = 5,00 245
EXPORTACIOMES i) 6791 78 1,127 1,044 2.637 Tad4 4183 0T
[Exponiociones de 2005 6?1* FEL 1.447 1625 FEEE] EEE] 4005 J.038
dirker y comsnso] T VARLAL 04,05 0.6% B0,5% 2% TR 845 % 14% S0

Fuente: Cembureau 2007

Anexo 11: Evolucién histérica de las principales

cementero espaniol.

magnitudes del sector

BRODUCCION | EXPORTACIONES | EXPORTACIONES | IMPORTACIONES | IMPORTACIONES | COMSUMO | COMSUMO | CONSUMO
ARG DE DE DE DE DE APARENTE PER AGREGADO PER
CEMEMTO CEWENTO CLMKER CEMEMTO M CcuMKER M DE CEMENTO | CAMTA (Egn.] CAPITA [Kgu]

Hatla 1972 7727
Wra | 22zasBan EFE A0 AWTEZ (A 192,237 20521523 i CErTS
1974 25 480 144 1510, 305 00042 L ] 125 Sk 22152057 &2 B975
Wrs 23 L4840 3140022 FEFiE 11045 B289 20817084 585 9. 5400
1974 25202 024 4104 544 75872 12774 FOFIS 21 292 Bl& 592 WL 152
Vors ZTP05 045 5473391 416,108 7201 70125 21.755.248 57 0747
—___wre_| oawowra B.OT0.A5Y G26.5613 B96" B8334 T3 02BATY %0 EET]
e 28.051.453 7A50.581 E01.2TE 10273 204887 20770015 550 %8
TOB0 | 2Ba0w.8sd [EIRETY] T 520508 PEEA L] 162267 F.726.0 L] ZATE
T8l TB.751.053 ¥ 17423093 FFTll KT [[FTTAED] FI] FE]E
9@l 20404 447 1210148 FFEETE) 13,720 248412 18 540 357 JE8 13,404
1983 0414 191 12438149 &2 582 12 943 53 4060 17924 921 470 13873
ad 25435272 2231033 1208123 &A 5] 481060 14179 343 422 14295
1985 21 8R0.00 5 488703 2IATFI 5581 [1] 16.545 465 430 14.725
1984 22 007284 3. 730005 2.041.153 £8.113 [T 18236942 472 15158
Toar 730012 282 NN T3 5718 PR 174455 T0. 235362 353 [ E#]
Toa4 Z437 1881 PR [FEETF T 202 62497 T2670.902 184 16300
ToB% PR T FEFFRELE] BAZ 470 A5 [REEET] Z6. 025 50h ] 16,074
o L] P EEL FET RS T ) FL R AL 7a3 17707
191 27581 554 2144024 424 5L 32377918 127950 28 797252 T 18 447
R 24 428 393 1743245 438 L55 3. 245 30 180 782 2 005 1, 200 sl 12115
[T X2 R38 238 2445 784 10D 152 2555289 [i] 2274 027 582 aes
1954 25.130.751 3437475 1.530.43% 22498322 [1] 24077 &14 20311
1965 24&.421.841 3482824 20EE 844 2708571 234.140 25 458317 &50 20041
Tous 35406100 ERRATTY T304 537 N Thki FhidiL PR TRTE] B30 F100
ooy FrEENLT] 3 BIZ.155 R PR RS FEEAL] TETELT] &8 PR
1908 | 32449085 1471234 £32.385 1889292 1.218 874 20,090 0 E 778 23.050
T A5 7BV 8 EXTFAG FIALL Towd 71 T A7 Ach IR Ba FEEDF]
2000 30115821 210008 L) 2447020 27RO FH 438 408 T 24821
20010 40512 O 14738 &G4 T 040045 3527504 42 150.572 1.025 25 ARs
2002 42 417253 LA 544 33971 3192 Da% 4 a4 ARR A4 119801 1.048 28954
2003 A4 TAETST 1.241.557 10714 2881026 S5 AFAR3T 46,223,224 1. N0 28.054
2004 45 505 540 15232 uﬂ &.910 2E70E12 &.2548. 472 48.003.100 1.12& 0180
2005 50.347073 1447007 7 2889127 FEA0304 51505837 1192 30.372
2 V126654 i EAFTEL] LRI RELT] LR T : 350

Fuente: Estadistica Comercio Exterior de Espaiia (2007)
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Anexo 12: Estimacion de las ventas de cemento por canal de distribucion y
comunidades autonomas.

AREA GEOGRAFICA Almacenistas Constructorss Harmigeneres Prefabricades Oftros Uses
GALICIA 24,69 8,6% 54,2% 11,5% 11%
Zona Cankabrico ASTURIAS 277% 12,0% A7 4% 12,9% 00%
CAMTABRIA 12,1% 2.4% 74,5% 4, 5% 4.4%
Tetal Zona Cantdbrice 23.9% a8,7% 55.0% 1,2% 1.2%
PAlS VASCO 15,3% 4,05 70,5% 8,9% 1.3%
Fona Morts RIC 14 20,2% &, 5% &0,0% 10,2% 31%
ARAGOM 13,6% TR 63,7% 14, 7% 03%
MAVARRA 270 ©3% 44,6% 10,2% &,0%
Tetal Zona Marte 17.3% 6,7% 62.6% 1n,5% 1.9%
CATALUHA 11,7% 8,2% 65,3% 14, 2% 0,6%
Zona Mediterrdnea | <. VALEMCIAMA 15,0% &,4% 6, 6% 13,9% 01%
MURCIA 177% 5,6% 62,9% 12,3% 0.4%
Tetal Zona Mediterransa 13.6% 7a% 64.9% 13,8% 04%
AMDALCIA 24,6% 4,4% 52.1% 2,5% 3%
Zona Sur
EXTREMADLURA 35,2% 5,9% 48,9% 75% 4%
Tetal Zona Sur 26,2% 47% 57 4% 2% 23%
CASTILLA LEON 24,2% 8,3% 52,3% 10,7% 4, 5%
Zona Centro WMADRID 22 4% 7% 54,6% 11,6% 3,4%
CASTILLA LA MAMCHA 18,1% &7% &1,3% 12,8% 1.2%
Total Zona Centro 21,9% 78% 55.4% 11,6% 3%
BALEARES 13,3% &7% 63,7% 14, 2% 0,0%
Fuera Peninsula CAMARIAS 13,7% 13,2% 58.4% 14, 5% 0,0%
CEUTAY MELILA 16,1% 5,8% &, 1% 13,8% 0.3%
Tetal Fuera Peninsula 13,6% 10,6% 60,4% 15,0% 0.0%
TOTAL GEMERAL 1%.5% 72% 59.7% e 1.7%

Fuente: Oficemen (2007)

Anexo 13: Peso de las importaciones de cemento y clinker sobre el mercado
espainol del cemento.

{Cifras en miles de foneladas)

AHC IMPORTACION CEMENTS IMPORTACISON CLINKER % importacionas 5/consumeoe
1905 2,794 234 12,1%
19645 ERL) A77 15,2%
1967 2.559 485 1 8%
1998 1862 1.21% 1,0%
1960 1005 2347 14,2%
20040 2.447 2735 15,3%
2000 ERE] 3928 19.1%
2002 3192 44654 20,5%
2003 2,641 5804 21,7%
2004 257 6266 21,7%
2005 2.aee TEIO 24 6%
2004 3144 2.588 270

Fuente: Oficemen (2007)
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Anexo 14: Evolucion de las importaciones de cemento y clinker en Espaina por
paises de origen.

{Cifras en tonelodas)

9% Varkadkdn

2004 2005 TO06 2004 - 2005 2005 - 2004
Poatugal 1,402 065 1143345 1162173 1,65% 18, 45%
Iralia 240132 T00.781 B0, 103 2T 405 101.01%
Grecia 264,356 583177 &15 202 ¢25% 113,04%
Folomia 1% 247 183.035 8452 4% 124 37%
Froscia 195,035 186110 175154 -5 89% 458%
Alemania 175 806 147 S 50.671 53,00% 21.99%
Ciros Pakes de la UE 722 64353 7343 B88.59% N01%
Todol Unién Europen 24358826 2796319 3087772 10,42% 13,73%
China 3z 2451.515 5254183 n4.41% TRA2T2 0%
Eqioto 3.472.181 2321078 1345232 4204% 33,15%
Rusia 722130 817384 ga7dl &,12% 13,09%
Filizvi nas 50574 714553 1312 83%
Turquia 1268675 1415204 SOF 306 ST 0% 1073%
Tadondia 405536
lsrael CROOT 42326 175,033 18725% A704%
India ANB244 280738 B5.847 A0 4% A1, 7%%
Timez 75726 1276594 58.396 54,27% S8.63%
Mamuecos 2. 706 130513 25.482 A0, 45% A74 B0
Reiro del Mundao 4001 288 266,082 119280 -5517% A3,69%
Total Impartocionss 8837084 10719432 12752.032 18,96% 21,30%

Fuente: Estadistica Comercio Exterior de Espaiia (2007)

Anexo 15: Destino de las exportaciones espafolas de clinker y cemento.

{Cifras en tonelodos)

% Variaddén
2004 2005 2006 20045 - 2005 2005 - 2004
Unién Evropsa GRO.558 1124730 B28.958 -26,3% 14,7%
Resto da Europa &1.417 75058 THA9T 2,2% 22,2%
Tatal Evropa 1.041.975 1199788 005655 -24,5% 15,1%
Paises Morte Africanas 100541 112.7%2 127560 13,5% 11,7%
Crros Palses Aficanos 5471 7RS4 5174 -4 1% 473 5%
Tatal Africa 106.412 120.646 133.143 10,4% 13,4%
Marteamérica 355.678 18134 74,343 -7 1% -5, 8%
Raste Palses Americanos 11.614 74T 11.551 48,7% S330%
Total América 3467.292 125.901 B5.8%4 -31.8% 65,7 %
Crriente Madio 8.084 24 1.2%0 5.275,0% L9T%
Asia y Ocaania 754 720 a7z 21.1% -4 8%
Resto del Mundo 8.840 T44 2.162 190,8% 21.6%
Total Exportacionss. 1.524.519 1.447.079 1124854 -22.1% -50%

Fuente: Oficemen (2007)
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Anexo 16: Cuenta de resultados agregada del sector cementero.

{En miles de eures)

Aive 2006 Advo 2005 Aive 2004 Adke 2003 Aivo 2002

Importe Meto Cifra Negacios ATITAR 324000 282844 2724254 2403795

Oitros Ingresos 40819 87540 78225 48,239 TIN50

Variacién Existencias Plos. Tdos 30,939 13187 5739 - @23 aemn

VALOR PRODUCCIGON 3.818.208 3.224. 766 2.912.4046 2.791.570 24679856

Compras Mehas 1056148 825,548 741.508 462212 S18.484

Gastos amisibn C0, 500.808 196,179

Gastos Externcs v de Explstacidn 09549 B12.674 Fih. 194 734.473 TaB.A58

VALOR ANADIDD AJUSTADO 1.351.583 1.280.342 1.404.414 1.394.883 1.322.712

Gastos de Parsanal 455,887 430,487 22834 432288 AR5 306

RO BRUTO EXPLOTACION 895697 Q49.855 Q81780 S7.897 37406

Didacidn Amoizacionss 2R 2 TH0 221.3%4 2144832 193,830

Wariacién Provisiones 755 2877 3604 1155 2154

RDO METO EXPLOTACION &28.848 &30.218 T56.769 T56.259 741282

Ingresos Financiers 389 bdd 102.628 43,582 85151 143.82%

zastos Financiers 321.238 194,913 129345 136,561 148.4680

Driferencias de Cambio [+ /- 130,945 - 171228 - 11935 - 44,934 - 6,004

[xdas. Provisiones Financieras 515 2,394 S 231 4714

Ingresos dehos emisidn SO0 503.524 193.25

RO ACTIVIDAD CEMEMTERA 1.331.028 GO7.562 678,505 &58.982 T23.823

Resultados Otras Actividades G1.542 57.420 52,949 47617 48,154

Resultaclos Extraordinarics [+ 7 - - 470,234 350398 -e0133 - 592535 - 2844617

RD»Cr ANTES DE IMPUESTOS 922.834 1.024.37% 6412320 14064 485.361

Fuente: Oficemen (2007)
Anexo 17: Principales ratios del sector cementero.
Aive 2006 Aive 2005 Ao 2004 At 20003 Adve 2002

Sock Aprovisienamisntos [en mezes) 292 3,34 3,39 3,3z 3,38
Stack Productes Terminados (20 me 0,21 019 0,19 0,23 o9
Fondos Propios s/ Total Pasivo S0 S5% Tl S2% A%
Endevdamiente Entidades de Crédite s/ Total Pasive 15% 17% 7% 1% 12%
Cash Flow de la Actividad Cemantera [milz:s dz evras) 1567222 874,322 899.901 873,445 PI7E54
Resultadas de la Adividad Cementera s/ Activ 70% 3,6% 57% &A% 7%
Ratacidén de las Vertas s/Inmovilizodo Material 1,84 1,41 1,58 1,641 153

Fuente: Oficemen (2007)
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Anexo 18: Consumo de combustibles liquidos.

COMNSUMO DE COMBUSTIELES LIQUIDOS

UQUIDOS ¥ GASES | 1997 | 1998 | 1999 | BOO0 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
FOSILES
FUEL CiL [ 54740 122 405 B2.E70 45,725 47.325 52725 44284 47058 52,603 53814
GAS MATURAL ) 5085595 | 3.687083 | 4278294 5516866 | 6656852 | 4343545 | 5156095 | 5852328 | 6476051 | 5200795
GASDLED (i) 4907407 | A7aozoe | 4747102 |5800025 | Se963se | 5e77e27 | eowaszl | ssnazm [ 4286004 | amnsis
LiQUIDDS ALTERMATIVOS
ACEITES USADOS ¥ ASIMILABLES |t 4526 FAOD 10071 8425 A574 4216 15.329 31623 29853 26019
DISOWVENTES, BARMICES ¥ PIMTURAS |t 12185 19.954 32730 32676
GRASAS AMIMALES (1 380 2297 1.5590 nz
LIGUIDOS ALTERMATIVOS [1) 5.266 10.415 2.428 8087
OTROS i) 4992 1.554 224 4448
RESIDIUOS INDUSTRIALES FETROLEC it 7AL 5.951 9334
TOTAL (1] 4526 7600 16.237 19.240 14.002 13.583 A2ATT 53.131 70.748 72590

Fuente: Oficemen (2007)

Anexo 19: Consumo de combustibles sodlidos.

CONSUMO DE COMBUSTIBLES SOLIDOS

sOLIDOS 1967 1958 1999 OO0 2001 2002 2003 2004 2005 2006
SOLDOS FOSILES
AMTRACITA (K 12414 2920 5.614 1192 275 8085
COQLUE 1 23624628 2EGIT58 | 2752288 | 27T 220815 | 3070060 J2NSFES | 3.272.082 3214747 3144.065
HULLA (K} 32535 346,481 293.474 290454 298583 243329 221255 162,733 175499 219.504
TOTAL [N 2TO039T 2211159 051316 | 3088413 2045608 37078 | 2440089 2434815 | 2390248 3263569
SOLDOS ALTERMATIVOS
LEO0S DEPLIRADORA () &F 5584 21.53 047
CELULOSA () Far Eall Fé3 Faz2 10.425 146,459
HARIMAS CARMICAS (1) Q52 21.55 41,222 Sd.630 G B4 A7
MADERA -ASTILLAS () 3.3 471 3578 1.832 2428 1.4%94 1115 5 B ) 1087
BELIMATICOS (B 21 3246 12075 12900 16777 30009 35.475 IPE43 48 447 42008
CTROS COMBUSTIBLES H) 160 17103 134 4.089 14.2264
PLASTICOS It} 163 1.45% 28462 5.141
SERRIM 11] 1221 4235 Fa3 5367 a0ze 2339 3326 13402 23228 35444
TOTAL (1) 7343 P 23.584 20,099 320123 56114 90,240 117.591 185247 223.018
Fuente: Oficemen (2007)
Anexo 20: Consumo eléctrico del sector.
ELECTRICIDAD

BECTRICIDAD 1997 1998 1999 ORCRy 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Mwh JP0ASS | J432320 | JA5AS0F | AFTATO44 | ARFFE0L | 4087443 | 4214026 | 42920546 | 4424624 | 4588414

Fuente: Oficemen (2007)
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Anexo 21: Evolucién del consumo de materias primas (toneladas).

|19¢7|1m|1999|m|zoo1|:o¢:|:oos|m|:oo5|

2006
MATERIAS PRIMAS NATURALES [t)
MIMERAL DE YESO Y AMHIDRITA 1451.69% | 1.380.584 1AOFERT | LB40.056 [ 1964876 | 1623950 | 1728253 TR2NET | 2037478
ARCILLAS 2013530 | Z0d9.a%d 2106820 [ 24683569 [ J0PEFI | 3338.703 3132219 | 2963019 | 2.943.592
AREMA 36.54% 38865 41,834 63.253 G004 670,372 534.817 502847 538.0%8
AREMISCA 852485 40,780 803881 GIHTZ Ta3.795 237455 167242 202124 283217
BALIITA 34039 14059 29655 24.284 N &9.331 G7B55 40705
CALZA 2OAT436% | 2B553.0% | 30.221.334 | 30555402 | 31454404 | 3R010.84% | 3677180 [ 34033.061 [33.800.585 | 33482565
CAOUM ¥ ARCILLAS CAOLIMICAS 86,225 236,693 24747 153504 1458460 149,756 A0S0 Ta63% 200,520 230808
CRETA 30aze 24,206 20930 24035 2775 9.6 Z1.781
CUARZO ER:L0 5984 5452 3441
FILLER CAUZO 12322 17230 11404 33200 24,450 13,697 1.211.214 L2013 | 1080429 1319512
HIERR 30.375 16,107 0743 12.181 23034 9753 FTEN &1.437 50958 7ierz
KIESELGURH 700 202.260 246567 213.543 240450 297384 2B5.3463
LIMOHITA 20,464 18.902 10242 G768 FO2E 68,994 2564637 161.234 21847 200,169
MARGA L.827818 LA500E | A00EIT | 9382507 [ Q407342 | 2310392 | 0706405 | 10EFLEIE | 10014850 | 10070871
OTRAS SUSTAM CIAS ARCILLOGAS 2643 8377
PIRITAS J&5T26 240,482 356,254 0060 324071 288.901 224,680 206,238 206405 159,522
PIZARRAS 0G93 30800 43400 A00ETD 3658a0 A07.485 502142 avnerz 334005 489,358
PLIZOILARAS T2A.056 260,864 896,876 QA0 QEOIE 843997 FTAAW 804 Sesd BoE.248 1037428
SERICITA 23173 6,598 935 14,500 2239
S(UCE ab.438 32,634 EREE]] N&TEe B4z 6223 1071 2072 G050
TOTAL 41.490.789 | 44501041 | 45.247.804 | 45660817 |48.362.047 | 42388170 | 51.046. 482 | 53.768.084 | 52.951.44] | 53.322.245
MATERIAS PRIMAS RECICLADAS (1]
BARRDS CARBOMATD 5700 27.629 73093 30.851 42472 44008 28471 28.805 46096 4075
CASCARILLA HIERRC 28,162 43474 70429 7h072 IS 43771 81298 640,365 ag.40e 74,315
CEMIZAS 1442415 LEBZITS [ 19465084 2313875 | 2427503 | 3004254 ( 3218882 | 3452340 3444423 3247835
ESCOMBRD 10,248 2.838 P62 24025 4781
ESCORIAS 14220 FLEA L] Po4.125 S22.4%4 448451 351.220 4804971 BALEFI| LFRE.A89 | 1851258
ESPUMA AZUC 220 44,300 ELE-L 27250 7490 TR0 114179 08,458 52971 40,320
ESTERILES 20662 N7 146,637 1268235 135423 477y 135187 7ES1S FE.001 a1.702
POLVC DE MARMOL 1a28 3.54% 27 1.437 2343 3453 1.5%7 10,408 21,382
POV RESIDUC 13.018 11.241 11203 1n.388 21028 22303 22773 21.429 12653 I2.5%8
RECHAZO 6,834 3.450 13422 Fab2 734
SULFATO FERROEO 106,530 24239 41,240 4581
YESO ARTIFICLIAL 282753 0594 29044 27479
OTRAS 15078 15.592 17252 LR 27T S0.006 41,276 107364 108233 N7.734
TOTAL 1.793.735 20078680 [ 3324635 | 154554 | 3054608 | ITVALET | 4524971 | 5034383 5.911.090 | 5424808
TOTAL MATERIAS PRIMAS (f] 43.284.524 | 46.6090.001 |43.592.430 | 42815273 | 51719482 | 53.102307 | 55.571.452 | 58.802.347 | 58.862.531 | 39.1468.144

Fuente: Oficemen (2007)
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Anexo 22: Principales beneficios del offshoring fuera de USA (2004)

PRIMARY BENEFITS FOR ORANGE COUNTY
FIRMS OFFSHORING OUTSIDE THE U.S., 2004

80
?n—f
ﬁ-U—E
= 5n—f
40—5
3n—f
zn—f

10

Around the Gain access to  Faster time to  Gain access to Other cost Labor cost
clock, 7 days a talent not market for new foreign markets savings savings

week operations available locally products
Fuente: Kraener y Dedrick (2004)

Anexo 23: Principales localizaciones del offshoring fuera de USA (2004)

WHERE ORANGE COUNTY FIRMS ARE
OFFSHORING, 2004

15—_

[y =& =
[=] 48] £
P T S N

¥ of firms offshoring
T

0 T T T T T T T T

Central/ Africa Eastern Middle Awstralia’ Canada  Mexico Woestern Far East/
South Europe East New Europe Asia

America Zealand

Fuente: Kraener y Dedrick (2004)
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Anexo 24: Localizaciones preferidas para el offshoring en Asia (2004)

FAR EAST/ASIA LOCATIONS FOR OFFSHORING BY
O.C. FIRMS, 2004

China
India
Taiwan
Japan
Korea

Hong Kong

Indonesia

Thailand

Philippines

Singapore

Malaysia —
-TYrTr—r7r——r7rrrrr 7T
0 1 2 3 4 5 ] ) 8 9 10

% 0.C. firms offshoring
Fuente: Kraener y Dedrick (2004)

Anexo 25: Patrén de localizacion del offshoring en China e India (2004)
PATTERN OF OFFSHORING AMONG THOSE GOING
TO CHINA AND INDIA, 2004

100 5 Bl china

E india

90

R&D Call center Business IT services IT software Product Product
processes development design or  manufacturing
such as or development
accounting, maintenance
HR,
reservations

Fuente: Kraener y Dedrick (2004)
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Anexo 26: Recomendaciones clave en la compra de futuras commodities.

Figure 2: Key recommendations

Market Key forecasts Recommendations Profit/loss
Energy We see continued improvement in oil demand, especially for Buy the May 2010 NYMEX Crude oil 2%
diesel inas providing further upside to crude oil prices. US future

natural gas prices look avervalued further forward and we

advocate a curve flattening position.
Buy the March 2010 Henry Hub natural 25%
gas futures contractand sell Jan 2011

Industrial metals Metals are poised to benefit from OECD inventory rebuilding, Buy the June 2010 LME copper contract 3%
offsetting weaker China demand in months ahead

Buy the June 2010 LME nickel contract 8%

Precious metals Precious metals are highly exposed to an ending of the trend of  Sell the May 2010 COMEX silver futures -3%
dollar weakness, with silver the most vulnerable to a phase of contract
long liquidation

Agriculture Strong demand from the ethanol sector and a recovery in feed  Buy the March 2010 CBOT corn contract 4%
demand should boost corn prices. We are also positive on sugar
fter recent supply problems

Buy the March 2010 ICE sugar contract 12%
Note: These recommendations were made in the December 10" Global Outlook publication and are valued relative to closing prices on that date, Source: Barclays Capital

Fuente: Barclays Capital (2009)

234



