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RESUMEN

Este trabajo pretende ilustrar la importancia que las trayectorias de aprendizaje y la construccion
de capacidades tecnoldgicas han tenido en el proceso de multinacionalizacién de empresas en una
economia emergente. Se analiza el caso de CEMEX, una multinacional mexicana y una de las
mayores productoras de cemento y concreto en el mundo. El estudio muestra que la aparicion de
esta empresa en los mercados mundiales es el resultado de una combinacién de activos y
capacidades (Penrose, 1959; Teece 1987; Bell y Pavitt, 1995) desarrolladas a lo largo de un
periodo de casi ocho décadas, cuya base son las capacidades productivas, tecnoldgicas y
organizacionales.

Los hallazgos corroboran que la multinacionalizacion a través de fusiones y adquisiciones ha
fortalecido las capacidades tecnoldgicas de grupo CEMEX, como resultado de los procesos de
intercambio de aprendizaje y conocimientos impulsado por la integracién en CEMEX de las
empresas adquiridas. Mediante el establecimiento de intercambio de conocimientos y rutinas de
aprendizaje basado las mejores practicas, CEMEX alimenta un proceso de innovacion dentro del

grupo.

INTRODUCCION

Las firmas multinacionales han sido los actores econdmicos méas importantes en la economia
mundial durante mucho tiempo. Aungue la inversion extranjera directa (IED) de los paises
emergentes no es nueval, es en los 90s cuando se registra un crecimiento explosivo de las
empresas multinacionales® de economias emergentes (EMEE).Tras la apertura de la economia,
las grandes empresas de los paises emergentes han ampliado sus operaciones a los mercados
internacionales a través de la inversion extranjera directa y de alianzas con empresas extranjeras.

L Aunque el término " economia emergente " carece de una definicion precisa, se han caracterizado como emergentes aquellas
economias con un crecimiento econémico rapido y significativo, un creciente aumento de los volimenes de comercio y en las
reservas de divisas. Son economias de bajos a medianos ingresos per capita que se estan convirtiendo en actores importantes en la
economia mundial moderna. (Carrasco & Williams, 2012).

2 para efectos de este trabajo, transnacional y multinacional se utilizara como conceptos equivalentes. Una corporacion
transnacional o multinacional tiene su sede en un pais y opera en otro 0 mas paises mediante subsidiarias que le pertenecen total o
parcialmente.
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Segun la OCDE, en 2013 la inversion extranjera directa de compafiias multinacionales de paises
en desarrollo (PD) alcanz6 un récord de $454,000 millones. En 2006 esa cifra fue de $215,000
millones. Junto con economias en transicion, los PD representaron el 39 % de las salidas
mundiales de IED en 2013, en comparacion con el 12 % a principios de la década de 2000
(OCDE, 2007; 2014).

Las fusiones y adquisiciones (FyA) transfronterizas se han convertido en un importante
mecanismo para la multinacionalizacion de las firmas. En 2013 las FyA transfronterizas de
economias en desarrollo y transicion (EDT) representaron el 53% del total mundial. Entre los 20
mayores inversores mediante FyA, 12 eran de economias en desarrollo y en transicion; mas de
dos tercios de las fusiones y adquisiciones por empresas multinacionales del sur fueron dirigidas
a las EDT. Las FyA también se han utilizado en gran medida por las grandes corporaciones
empresariales mexicanas. Este mecanismo de crecimiento se ha convertido en un elemento muy
importante para la multinacionalizacion de esos grupos empresariales.

A pesar del progreso notable, hay brechas en la literatura existente, especialmente al explicar la
diversificacion geogréfica transfronteriza de las firmas de las economias emergentes. En la
tradicion tedrica y empirica, la explicacion de la multinacionalizacion de las empresas se basa en
la presencia de economias de escala, habilidades tecnoldgicas, marketing, gestion, capital
humano, lo que hace mas probable el hecho de que las empresas puedan desarrollarse
eficientemente en otros paises (Hymer, 1960; Johanson y Vahlne, 1977; Vernon, 1966; Vernon,
1971; Buckley, Wang y Clegg, 2007; Markusen, 2002).

En el caso de las empresas multinacionales de las economias emergentes, éstas no siempre tienen
los beneficios mencionados anteriormente, y no tienen las mismas bases tecnoldgicas que las
empresas de los paises desarrollados, lo que haria necesario encontrar explicaciones mas
completas sobre su salida al exterior a través de la IED (Heenan y Keegan, 1979; Wells, 1983;
Yeung, 1994). Muchas de las actuales economias emergentes, en particular de Asia y América
Latina, histéricamente se han caracterizado por la industrializacion tardia. Las empresas de
industrializacion tardia, por definicion son aprendices. No tienen tecnologias propias para crecer
mediante la generacidn de productos o procesos radicalmente nuevos (Amsden e Hikino, 1994;
Amsden, 2001). Eso hace una diferencia con el proceso de crecimiento de las empresas en paises
desarrollados. Sin embargo, el papel de los procesos de aprendizaje y la construccion de
capacidades en la multinacionalizacién de las empresas de paises de industrializacién tardia han
sido poco estudiados.

La explicacion convencional de la existencia de empresas multinacionales destaca el papel de las
economias de escala, los costos de transaccion y la tecnologia patentada o propia, este trabajo se
centra en los beneficios de la generacion de activos intangibles, es decir, la generacion de
capacidades, principalmente tecnoldgicas y de organizacién, que puede dar ventaja a las
empresas latinoamericanas en sectores especificos. El objetivo de este trabajo es analizar el papel
de las trayectorias de aprendizaje y la construccion de capacidades en el proceso de
multinacionalizacion de empresas de economias emergentes. Argumentamos que la
multinacionalizacion de las empresas es el resultado de un proceso de largo plazo basado en el
aprendizaje y la acumulacion de capacidades, tanto tecnoldgicas como organizacionales. El
trabajo se basa en la teoria de recursos y el papel de la capacidad de ejecucion de proyectos
(CEP) en el patron de crecimiento de las firmas. Por otra parte, la integracion de capacidades en
las FyA constituye la base del argumento propuesto para describir y analizar la etapa de
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multinacionalizacion de empresas de economias emergentes ilustrado con CEMEX. El analisis se
basa en un disefio de estudio de caso. Los criterios para la seleccion del caso CEMEX fueron los
siguientes:

a) CEMEX es una compafiia lider a nivel mundial en la produccién de concreto y cemento.

b) Se trata de una empresa de un pais emergente en desarrollo que compite con empresas lideres
pertenecientes a paises desarrollados.

c) Tiene una trayectoria larga, lo que permite la ilustracion del proceso de crecimiento de una
empresa de industrializacion tardia.

d) Se trata de una multinacional con operaciones de produccion, distribucidén y comercializacion
en mas de 50 paises.

e) Las adquisiciones y fusiones son un mecanismo muy importante para Su
multinacionalizacion.

El andlisis esta basado en entrevistas con el personal administrativo y técnico de CEMEX,
informacion documental producida por el grupo (informes anuales, informes internos.) asi como
por otras entidades (revistas especializadas). También fueron utilizados sitios web relativos al
sector y a la empresa. El estudio incluye también un anélisis basado en indicadores de patentes,
utilizando datos de la OMPI (Organizacion Mundial de Propiedad Intelectual). Estos se utilizan
con el fin de dar cuenta de los procesos de innovacién realizados por CEMEX desde la segunda
mitad de la década de 1980 hasta la actualidad. El trabajo esta organizado en cuatro secciones.
Después de esta introduccion, se introduce al lector a la discusién sobre los enfoques que
explican la multinacionalizacion de las empresas en las economias emergentes. Mediante la
adopcion de una perspectiva de la economia evolutiva, en esta parte ponemos un foco importante
en la teoria del crecimiento de las firmas, y en el aprendizaje y la construccién e integracion de
las capacidades tecnoldgicas y organizativas para explicar la expansion multinacional. En la
tercera seccion se presenta el analisis del estudio de caso, la seccion contiene el andlisis del
proceso de multinacionalizacion de CEMEX, uno de los principales productores mundiales de
cemento y concreto. En la seccion final se avanzan algunas conclusiones.

EL MARCO ANALITICO. APRENDIZAJE, CAPACIDADES Y FUSIONES Y
ADQUISIONES

Frente a la aparicion de empresas multinacionales procedentes de paises en desarrollo, surge la
pregunta sobre las caracteristicas especificas de la empresa emisora de la inversion, y como los
elementos de mercado, costos o aquellos relacionados con la tecnologia, influyen en la decision
de las empresas de salir a los mercados internacionales a través de la inversion. Mas
especificamente el analisis MNC de los paises emergentes pone un foco importante en temas
relacionados con una perspectiva evolutiva en la que la trayectoria de crecimiento de la empresa
y el aprendizaje y la construccion de capacidades esta en la base del patron de expansion
transfronteriza.

En el caso de los paises en desarrollo, en particular los paises de América Latina, hay algunas
empresas que han impulsado procesos de generacion de conocimiento que dieron lugar a la
generacion de productos innovadores, que también han servido para internacionalizar, a través de
los mercados de penetracion y mediante el establecimiento de actividades productivas en otros
paises. Sin embargo, viniendo del contexto de industrializacién tardia, estas empresas ya no
podian crecer a través de una progresion similar al patron seguido por grandes empresas desde la
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segunda revolucion industrial que crecié en una linea de productos basados en la tecnologia
propia (Chandler, 1990). Las empresas recién llegadas no tienen tecnologias propias para crecer
mediante la generacién de productos o procesos radicalmente nuevos (Amsden e Hikino, 1994;
Amsden, 2001). Eso hace una diferencia con el proceso de crecimiento de los negocios de las
empresas de los paises desarrollados.

Aprendizaje y recursos

El marco analitico esta basado en la perspectiva evolutiva de crecimiento de la empresa para
demostrar que la aparicion de CEMEX en los mercados mundiales es el resultado de una
combinacion de activos y capacidades (Penrose, 1959; Amsden, 1993, 2001; Bell y Pavitt, 1995;
Bell 2007) desarrollados a lo largo de un periodo de casi ocho décadas, cuya base son las
capacidades productivas, tecnologicas y organizacionales. Este enfoque destaca el papel de los
recursos en la evolucién de la empresa (Penrose, 1959; Nelson y Winter, 1982; Chandler, 1990,
1992; Garnsey, 1998). En este enfoque la multinacionalizacién de la firma puede concebirse
como el resultado de una interaccion dindmica entre factores enddgenos de la firma y las
oportunidades y amenazas externas (Pitelis, 2002). La movilizacion de recursos se convierte en el
principal factor determinante en el proceso de crecimiento de las empresas, los factores externos
establecen el escenario. Penrose (1995) introduce un fuerte elemento de patron de dependencia
en la teoria que explica cémo la forma actual de la empresa estd determinada por su historia. Es el
conjunto de recursos heredados de la firma lo que esencialmente determina su patron de
expansion. En primer lugar, porque los servicios disponibles dentro de la empresa son el
resultado de recursos tangibles e intangibles acumulados en el tiempo. En segundo lugar, porque
el conjunto de oportunidades disponibles para el crecimiento de la empresa segun la percepcion
de los empresarios y directivos se basan en el aprendizaje y la experiencia acumulada que se
produce en el proceso normal de operar un negocio.

El aprendizaje es un concepto dindmico; su uso en la teoria enfatiza la naturaleza continuamente
cambiante de las organizaciones. El aprendizaje abarca procesos y resultados; se refiere a varios
procesos por los cuales los individuos adquieren habilidades y conocimientos y, a través de ellos
las organizaciones (Bell, 1984; Dodgson, 1993). El aprendizaje puede tener lugar a través de
todas las actividades de la empresa y se extiende dentro de cada una de las funciones de esta en
sus diferentes niveles. La coordinacion de una gran variedad de interacciones en el aprendizaje es
una tarea fundamental en la organizacion, este incluye la capacidad de crear nuevas capacidades,
tanto internamente como por la adquisicion de conocimientos de fuentes externas a la empresa.
También incluye los métodos para la difusion de los nuevos conocimientos a través de la firma.
La teoria de Penrose ofrece una pista sobre la direccion de la expansion. Esto deberia ser en las
actividades donde las empresas ya han desarrollado una base de recursos (Pitelis, 2002). La
multinacionalizacion de la firma es en esencia el resultado de un proceso de crecimiento
enddgeno.

Capacidades: organizacionales, tecnoldgicas y de ejecucion de proyectos

Las empresas procedentes del contexto de industrializacién tardia, en agudo contraste con épocas
anteriores de la industrializacion, no tienen tecnologias propias. Su crecimiento no se basa, al
menos en sus primeras etapas, en el conocimiento interno de la generacion de nuevos productos y
procesos. Amsden (1993, 2001) reconoce que las firmas en paises de industrializacion tardia
actlan dentro de economias caracterizadas por imperfecciones de mercado o fallas del mercado,
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pero en el marco de esos factores acaba de establecer la base para el surgimiento de
corporaciones de negocios. Su anélisis se centra en los recursos internos de la empresa. Desde
una perspectiva dindmica, este marco afirma que la empresa acumula capacidades a medida que
avanza en el tiempo, desde capacidades de produccion a capacidades de innovacion. Las
empresas aprenden, acumulan capacidades tecnologicas y organizacionales y crecen en base a un
tipo genérico de capacidades, llamadas capacidades de ejecucidon de proyectos (CEP). Estas
capacidades son el producto de un despliegue recurrente de habilidades, y de su acumulacion en
cada oportunidad que se ejecuta un proyecto para el establecimiento o0 mejora de una planta de
produccion.

Las capacidades tecnoldgicas incluyen todas las habilidades de las firmas en las areas de
ingenieria, investigacion y desarrollo, servicios, produccion y comercializacion (Teece et al,
1994). Segun Bell y Pavitt (1995) esas capacidades encarnan los recursos necesarios para generar
y gestionar el cambio tecnoldgico y se acumulan en las personas y los sistemas organizacionales.
Las capacidades de organizacion_se refieren a las habilidades de la empresa para integrar y
organizar sus actividades, para reunir a varias habilidades en diversas funciones de la empresa.
Incluye la integracion funcional de las actividades y la coordinacion de los distintos niveles de
gestion (Chandler, 1990, 1992, 1997). La integracion y coordinacion de los procesos
organizativos y tecnoldgicos es crucial para el mantenimiento y la expansion de las empresas. La
integracién interna de conocimientos asociados a las capacidades organizativas es la habilidad
para coordinar las diferentes subunidades especializadas dentro de la organizacién y para apoyar
amplia y explicitamente la implementacion de un proyecto especifico. Muchas organizaciones
requieren la integracién del conocimiento especializado que se encuentra en un numero de
individuos. Las rutinas entendidas como patrones de comportamiento seguido repetidamente
(Nelson y Winter, 1982), colectivo y recurrente juegan un papel importante en este proceso.

La Figura 1 resume el marco del analisis utilizado por Amsden (1989, 1993) y Amsden e Hikino
(1993, 1994). Inicialmente, las empresas de los paises de industrializacion tardia se enfrentan a
una serie de condiciones dadas para su desarrollo (Figura 1, Parte I). Las empresas recién
llegadas, por definicion, son aprendices. Entran en los mercados mediante la explotacion de las
tecnologias de los demés. En ese escenario, la premisa para los industrializadores tardios para
entrar en nuevos mercados de productos, es conseguir el acceso a las tecnologias extranjeras. Las
empresas experimentan un gran nimero de operaciones de adquisicion de tecnologia, y extienden
su potencial para desempaquetar las importaciones de tecnologia (Figura 1, Parte Il). En ese
proceso las empresas generan habilidades y rutinizan esta funcion. Las empresas repetidamente
utilizan y aumentan esas capacidades relacionadas con el establecimiento o expansion de plantas
y otras instalaciones corporativas, las denominadas capacidades de ejecucion del proyecto (CEP).
Es la naturaleza genérica de las CEP lo que permite a las empresas de industrializacion tardia
expandirse. Repitiendo el proceso de adquisicion de tecnologias extranjeras, las empresas
aumentan sus conocimientos y experiencia para crear y ampliar nuevas plantas. Hemos adaptado
este marco para dar cuenta de la trayectoria de crecimiento de las empresas que se han convertido
en EMEE. A través de las CEP las empresas aprenden y acumulan capacidades con cada nuevo
proyecto. La parte Ill de la figura 1 representa el proceso por el cual a través de las CEP, las
empresas van de niveles simples a niveles de capacidad avanzada, tecnologicos y organizativos.
En algin momento intermedio, las empresas sobre la base de ese proceso, son capaces de adquirir
e integrar las capacidades derivadas de las fusiones y adquisiciones de empresas existentes. Por lo
tanto, para diversificar geograficamente a nivel nacional e internacional, las empresas de
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industrializacion tardia deben ser buenas en la ejecucion de proyectos. Esta capacidad se ha
transformado en conocimiento de la organizacién de manera que, esta forma de conocimiento de
la organizacion constituye un activo como una fuente sostenible de la competitividad y el
crecimiento de estas empresas.

Las fusiones y adquisiciones transfronterizas como un proceso de aprendizaje

Segun Chandler (1962, 1990), las firmas crecen en cuatro etapas: Primero, pequefias empresas,
auto-administradas y controladas con responsabilidad ilimitada. En segundo lugar, grandes
sociedades de responsabilidad limitada nacionales. En tercer lugar, organizaciones
multidivisionales con distintas unidades de negocio (divisiones). Por dltimo, empresas
multinacionales (Pitelis, 2002). Las fusiones y adquisiciones trans-fronterizas han sido un
instrumento de implementacion del mercado emergente para la diversificacion geografica
internacional (multinacionalizacion). Esencialmente hay dos métodos de expansion abierto a la
firma: puede construir una nueva planta, o puede adquirir una planta en los mercados de las
empresas ya existentes (Penrose, 1995). La adquisicion se refiere a la compra de activos o
acciones de la totalidad o parte de otra empresa (u otras empresas) que se traducen en el control
operacional de la totalidad o parte de la otra empresa. Las fusiones describen el caso en el que se
combinan o fusionan en un solo negocio dos empresas separadas (Lorange et al, 1987). Las
fusiones y adquisiciones transfronterizas implican los activos y operaciones de las empresas
pertenecientes a dos paises diferentes (UNCTAD, 2000). Una empresa podria querer adquirir otra
con el fin de limitar la competencia, para facilitar la entrada en nuevos campos, o buscado un
cambio en la distribucion de control de los bienes industriales existentes (como los derechos de
patente y el monopolio de las materias primas). En cualquier caso, el método elegido dependera
de que lo que parezca ser el curso de accion mas rentable (Penrose, 1995).

Las adquisiciones podrian traer a las empresas la posibilidad de aprender y desarrollar nuevas
capacidades de gestion y de organizacion, y otras capacidades relacionadas con la ejecucion de
ese tipo de expansion (Torres y Jasso, 2005). Ademas, las capacidades tecnoldgicas existentes, ya
sea en el adquirente o la empresa adquirida pueden reforzarse o aumentar como resultado de su
integracion operativa. Las decisiones para integrar unidades adquiridas, y el grado de integracién
post-adquisicion son influenciados por el grado en que las empresas compradoras acumulan y
codifican la experiencia de las experiencias anteriores de adquisicion.
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Figura 1. La trayectoria de crecimiento de multinacionales de paises emergentes- industrializacion

tardia: el papel del apnendizaje y construccion de capacidades
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EL APRENDIZAJE Y LA INNOVACION EN UNA EMPRESA MULTINACIONAL
MEXICANA

A partir de este marco analitico, sostenemos que el grado de integracion post-adquisicion
depende de la trayectoria de aprendizaje y las capacidades acumuladas por las empresas
adquirentes antes de la ejecucion de las operaciones de adquisicion sucesivas. A nivel de las
empresas, las organizaciones que persiguen una estrategia de multinacionalizacidén necesitan
identificar y evaluar los posibles objetivos a adquirir en los paises de acogida. Después de
completar la adquisicion, las empresas deben integrar la empresa objetivo en sus operaciones
para darse cuenta del valor potencial de su inversion como lo argumentamos enseguida.

CEMEX: trayectoria de crecimiento y acumulacion de capacidades en el proceso de
multinacionalizacion

CEMEX es una compafia multinacional mexicana dedicada a la produccion, distribucion y
venta de cemento y concreto. Fue fundada en México a principios del 1900, y ha pasado de
ser un competidor local a una empresa lider a nivel mundial. Hoy en dia tiene capacidad de
producir 94 millones de toneladas métricas y 43 000 empleados en el mundo, CEMEX en la
actualidad es una de las tres principales compafiias de cemento en el mundo.

CEMEX est4 posicionado en América, Europa, Africa, Oriente Medio y Asia. Es el lider en
los mercados de cemento de Mexico, Espafia, Venezuela, Panama y Republica Dominicana.
También cuenta con una importante presencia en el Sur-Oeste de Estados Unidos, Colombia y
el Caribe. En 2005 se convirti6 en el productor mas importante de concreto premezclado en
todo el mundo. Alrededor del 75% de las ventas totales de CEMEX se van a los mercados
externos. Vale la pena mencionar que la industria del cemento es un sector oligopolico en el
cual cinco compafiias tienen el control del 50% del mercado mundial.

Origen, expansion y acumulacion basada en el mercado nacional

La figura 2 muestra las etapas de la trayectoria de crecimiento de la empresa CEMEX, hasta
que se convirtié en una corporacion multinacional. Se distinguen las fases de crecimiento
interno o nacional y la expansion internacional/multinacionalizacion. Estas se relacionan con
la evolucién del mecanismo de aprendizaje y el tipo de capacidades acumuladas. Cada etapa
en el crecimiento de CEMEX es descrita y analizada méas adelante. En la etapa de
multinacionalizacion destacan las FyA.
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Figura 2. Trayectoria de crecimiento de CEMEX y la evolucion de capacidades
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Fuente: Elaboracién propia basados en entrevistas y reportes anuales e informacion de la
empresa

Las etapas de crecimiento de Cemex son las siguientes:
Expansion en el Mercado Nacional
1931-1965: Las bases para el crecimiento interno de la empresa

El origen de la actual CEMEX se remonta a inicios de 1900s, cuando Cementos Hidalgo
(fundada en 1906) se fusiond con Cementos Monterrey (establecido en 1920). La tecnologia
se adquirié de productores extranjeros con maquinaria y equipo de empresas de ingenieria
extranjeras.

CEMEX inici6 sus operaciones de produccién con una capacidad de la planta de 20,000
Toneladas. El primer horno de la planta, de un solo paso y proceso seco, utiliz6 la tecnologia
méas moderna de su tiempo. La planta fue instalada para satisfacer la demanda del noreste de
México. Entre 1931-1960 CEMEX adquirié gradualmente las capacidades de produccion para
usar y operar las formas dadas de tecnologia adquirida. Estas capacidades se utilizaron como
base para el desarrollo de capacidades en la inversion. Asi, entre 1943 y 1960 por medio de la
instalacién de cuatro nuevos hornos, CEMEX adquirié dominio progresivo de la tecnologia y
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la gestion de proyectos (la tecnologia y la transferencia, administracion de proyectos,
evaluacion contratista, seleccion y negociacion).

1966-1991: Consolidacion en el mercado nacional; a partir de fusiones y adquisiciones de
las empresas nacionales regionales

En 1967 CEMEX lleva a cabo por primera vez la construccion de nuevas plantas de cemento
en Ciudad Valles y Torreon Coahuila. Para entonces, la empresa habia desarrollado un
conjunto de capacidades tecnoldgicas intermedias, asi como las capacidades organizativas
incipientes que conformarian su trayectoria; incluyendo fuertes capacidades operativas
basadas en la ingenieria. Durante esta etapa CEMEX se transforma de un local a un jugador
multi-regional en el mercado interno. Su expansion nacional geogréafica se basd en una serie
de adquisiciones, asi como en la puesta en marcha de nuevas plantas, se expande desde su
posicion local en el norte hacia el occidente, centro y sur del territorio mexicano. Los
principales avances tecnologicos se incorporaron a las nuevas plantas. En 1982 las plantas de
Torredon y Monterrey comenzaron la produccion de su décimo y cuarto horno,
respectivamente. Los pre-calentadores de cuatro etapas y los pre-calcinadores de estos hornos
representaron un gran avance tecnoldgico para la empresa. Esta tecnologia facilito la de-
carbonizacion de hasta el 90% por ciento de la materia prima, y una reduccion en el tamafio
del horno, por lo que permite un ahorro en la instalacion y piezas de repuesto. Las plantas
referidas tenian una capacidad de produccién instalada de 2,200 toneladas por dia cada una.

En 1985 CEMEX habia acumulado las capacidades necesarias para consolidarse en el
mercado interno. El nuevo disefio de la mezcla de crudo se habia hecho 12-15 afios antes,
junto con la optimizacion de los sistemas de molienda y hornos. En 1986 Cemex inicio
operaciones con la dltima tecnologia para la produccidon de cemento en la planta Huichapan
en la regién central de México. La planta tiene una capacidad de produccion anual de mas de
1 millon de toneladas de cemento, y la compafiia para entonces superd los 10.7 millones de
toneladas al afio de capacidad de produccion instalada.

Durante 1985-1991 CEMEX utiliz6 también las adquisiciones para expandir sus actividades y
conseguir un mayor control del mercado nacional. Las competencias, habilidades y
conocimientos acumulados en la adquisicion e integracion de esas empresas fueron el punto
de partida para la multinacionalizacién de CEMEX.

A través de su expansion inicial y la diversificacion geografica en México, CEMEX pudo
acumular gradualmente las capacidades tecnoldgicas en areas como las siguientes: proceso y
materiales de la tecnologia (sistemas de calidad, procesos y normas, estudios mineros y la
ubicacion del sitio), estudios tecnoldgicos (estudios preliminares en sitio, ingenieria
conceptual, pre-especificacion de los equipos principales, analisis de pre-inversion,
cronograma del proyecto), aplicacion de la tecnologia del cemento (basica e ingenieria de
detalle, construccion, puesta en servicio y puesta en marcha), la tecnologia y la gestion de
proyectos (la tecnologia y la transferencia, administracion de proyectos, evaluacion
contratista, seleccion y negociacion), la tecnologia de las operaciones de proceso (molienda y
sistemas de horno, automatizacion y control, mantenimiento, manejo de materiales) y
ejecucion de grandes proyectos (gestion de proyectos, normas y garantias, estrategias de
contingencia).

En 1987 las capacidades organizativas que se habian construido permitieron a CEMEX por
primera vez integrar y enviar un equipo después de la fusién para la consolidacion de las
nuevas operaciones. Eso se hizo con la adquisicion de Cementos Anahuac. En 1989 CEMEX
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se convierte en una de las diez compafiias cementeras mas grandes del mundo mediante la
adquisicién de Cementos Tolteca, el segundo productor més grande de México.

La expansion internacional/multinacionalizacion

1992-2000: Aprendizaje e integracion de capacidades mediante fusiones y adquisiciones
internacionales

Su consolidacién como el mayor productor de cemento en el mercado mexicano (1986-1992),
gener0 las bases para su entrada en otros mercados. Es en la década de 1990 que se
desarrollan rapidamente capacidades de adquisicion integrales. A diferencia de los esquemas
de adquisicion en los que algunas empresas se fusionan o adquieren parte de otras, sin llevar a
cabo un verdadero proceso de integracion de capacidades productivas, tecnoldgicas y
organizativas, Cemex realiza este proceso mediante la creacion de grupos de trabajo que
hacen una estancia de al menos 6 meses en las empresas adquiridas. Los grupos
interdisciplinarios generan los cambios necesarios para eficientar la plantas adquiridas, y
también para identificar lo que se puede aprender de la experiencia y la forma de hacer las
cosas en las empresas adquiridas. CEMEX se embarcé en una diversificaciéon multinacional
agresiva, con la adquisicion de compariias de cemento en todo el mundo.

En el periodo 1990-1999 CEMEX llevo a cabo la ingenieria para construir y puso en marcha
cinco grandes plantas llegando a un total de 16,500 toneladas métricas de clinker por dia. La
expansion de la industria del cemento esta mas vinculada en la actualidad al acceso a los
mercados de gran capital. Las competencias de gestion y financieras son un activo
fundamental hoy en dia para las instalaciones de CEMEX. Las modernas instalaciones
productoras de 1 hasta 3.5 millones de toneladas por afio, requieren inversiones de miles de
millones de dolares, por lo tanto las capacidades financieras se han convertido clave para
asegurar un proceso saludable de expansiéon. ElI comercio y las capacidades de entrega
también son activos clave. CEMEX, por ejemplo, introdujo en las ciudades grandes y
densamente pobladas el empleo de sistemas de posicionamiento global por satélite para
rastrear y dirigir camiones distribuyendo sus productos.

Entre 1992 y 1997 las adquisiciones e instalaciones de propiedad conjunta de los paises
extranjeros representaron un aumento de la capacidad total de 22.4 millones de toneladas de
cemento al afio. Tomadas en conjunto las adquisiciones durante ese periodo ascendieron a
77.4% del aumento total de la capacidad de produccion de CEMEX en su conjunto. En 1998,
después de varias adquisiciones internacionales CEMEX se convirtié en el tercer mayor
productor de cemento en todo el mundo. Desde finales de la década de 1990, Cemex comenz6
a buscar oportunidades mas alld de los mercados de EE.UU., Europa y América Latina.
Cemex entra al mercado asiatico. También comenz0 a exportar tecnologia.

Implementacion y acumulacion de capacidades a través de adquisiciones internacionales

Desde 1985 aproximadamente CEMEX formé un equipo interdisciplinario, el cual esta a
cargo de los estudios preliminares y de las adquisiciones. También esta a cargo de la fase de
integracion post-adquisicion. El equipo esta compuesto por expertos de areas como la
planificacién, direccién técnica, finanzas, areas operativas, distribucion y otras, dependiendo
de las caracteristicas del proyecto. Los equipos comprenden de 5 a 20 personas, incluyendo a
las personas que participan de manera permanente dentro de ellos, asi como las personas
incluidas de acuerdo a los requerimientos de los nuevos proyectos.
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La identificacion de oportunidades se puede hacer por cualquiera de las oficinas de CEMEX
en todo el mundo en estrecho contacto con las oficinas centrales en México. Se realizan
evaluaciones financieras, econdmicas y técnicas. La gente de la Division Téecnica o el Centro
Tecnoldgico e Ingenieria examinan cuestiones tales como el tipo de procesos, tipo y
condiciones de la maquinaria y equipo utilizado, las caracteristicas de los productos y las
materias primas utilizadas. Una vez completada la adquisicion, un equipo trabaja en el
proceso de integracion. Las propuestas para introducir cambios y hacer mejoras en los
procesos y productos, cambios en las practicas de organizacion y gestion son implementados
y monitoreados por el equipo que establece una especie de consultoria en la empresa.

Las capacidades organizativas y técnicas se adquieren en ese proceso, tales como la capacidad
de integrarse, coordinar y organizar las nuevas empresas dentro de toda la estructura de
Cemex, la capacidad de relacionar las distintas funciones (produccion, comercializacion y
distribucion) entre instalaciones viejas y nuevas, y el establecimiento de mecanismos para
compartir conocimientos en toda la organizacion. Estas précticas de integracion post-
adquisicion han permitido a CEMEX crear valor adicional de sus adquisiciones y de
operaciones existentes.

Las mejores préacticas son transferidos desde las plantas de CEMEX a la empresa integrada,
pero el equipo interdisciplinario también busca practicas de la empresa adquirida que sean
posiblemente mejores y que podrian ser copiadas para las plantas existentes de CEMEX.

Las adquisiciones han tenido un impacto significativo en el desarrollo de capacidades
gerenciales, tecnoldgicas y organizativas por CEMEX. Con el apoyo de las tecnologias de
informacion y comunicacion, CEMEX ha implementado una estructura organizativa
altamente articulada y centralizada trabajando a nivel mundial. A través de una sofisticada red
de comunicacion informatizada enlazando las subsidiarias de CEMEX en diferentes paises,
esta empresa ha establecido un mecanismo que permita compartir los conocimientos entre el
personal directivo y técnico de mas de 22 paises. Las tecnologias de la informacion y la
telecomunicacion han permitido CEMEX la rutinizacion de estas précticas. A traves de ellos,
las subsidiarias de CEMEX intercambian informacién sobre cuestiones financieras, de
mercado y de produccidn, asi como conocimientos técnicos.

2001-2015: Intensificacion del proceso de multinacionalizacion

Después de llevar a cabo una serie de adquisiciones internacionales, al comienzo de la década
del 2000 CEMEX se convirtio en el tercer mayor productor de cemento en el mundo. Estas
adquisiciones han tenido un impacto en el desarrollo de sus capacidades tecnoldgicas, de
gestion y organizacion. CEMEX ha implementado una estructura organizativa altamente
articulada y centralizada de trabajo a nivel mundial.

Las adquisiciones en Espafia en 1992 (La Valenciana y Sanson), ayudaron a CEMEX para
codificar su proceso de integracion post-fusion. CEMEX aprendio a transferir y estandarizar
las mejores préacticas en todas sus filiales en el mundo. El conjunto de mejores practicas o
benchmarking interno se conoce como “CEMEX Way”. La introduccion de mejores practicas
tiene una fuerte dependencia de los gerentes de nivel medio, para la difusion de las practicas
estandar dentro de la empresa y para identificar recursos y capacidades en las empresas
adquiridas. CEMEX también comenzé su servicio al cliente en linea, lo que les permite
realizar sus pedidos, comprar productos y tener acceso a diversos servicios electronicamente.
Establece su proceso de abastecimiento global, y abre una oficina para las negociaciones
internacionales.
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En el 2000 CEMEX se convierte en el mayor productor de cemento de Norteamérica
mediante la adquisicion de Southdown, Inc. en los Estados Unidos.

El papel de la Investigacion y Desarrollo (1+D) en la expansion de CEMEX: origen y
patentamiento

La I+D ha tenido un doble papel (Cohen y Levinthal, 1989) en CEMEX. La funcion de I+D
ha mejorado la capacidad de la empresa para asimilar y explotar el conocimiento del entorno,
asi como para generar innovaciones. El origen de las actividades de I+D de CEMEX se
remonta a finales de la década de 1960 cuando un grupo de personas de CEMEX Monterrey
creo la Direccion Técnica. En su expansion inicial y la diversificacion geografica en México,
CEMEX pudo acumular gradualmente las capacidades tecnoldgicas en &reas como las
siguientes: proceso y materiales de la tecnologia, estudios tecnoldgicos, tecnologia aplicada
del cemento, la tecnologia y la gestion de proyectos, tecnologia de las operaciones de proceso
y ejecucion de grandes proyectos.

En 1995 CEMEX cre0 la Division de Tecnologia, con sede en NL, México. La division estd a
cargo de personal con formacion técnica incluyendo MCs, doctores e ingenieros. La division
es una de las funciones corporativas, sin embargo, trabaja muy de cerca con las areas
operativas y esta en constante contacto con las plantas. Cada una de las subsidiarias de
CEMEX establecidas en paises extranjeros ha establecido una Direccién de Tecnologia. En
este afio también se cre6 un Sistema de Apoyo Técnico (TSS) que opera a través de
tecnologias de la informacion. Este sistema consiste en una serie de herramientas que
permiten la colaboracion y el intercambio de conocimientos técnicos entre las personas de las
distintas filiales. Un trabajo principal del grupo de I+D de CEMEX durante el proceso de
multinacionalizacion ha sido llevar a cabo la modernizacion de las plantas de las empresas
adquiridas. Esto incluye la optimizacion de los equipos, sistemas Yy operaciones,
mantenimiento y materiales.

Para el afio 2001 la empresa fundé el Grupo de Investigacion de CEMEX (GIC) con el fin de
ejercer el liderazgo en el desarrollo y gestion de la 1+D de las iniciativas de CEMEX y
gestionar la cartera de propiedad intelectual (IP), como el propietario de la misma, en las
unidades de negocio y actividades de CEMEX en todo el mundo. El GIC se encuentra
ubicado en Suiza y esta integrado por un grupo multidisciplinario que incluye cientificos de
investigacion, ingenieros, expertos en negocios y marketing, de 23 nacionalidades. El GIC
une a los mejores expertos de las operaciones de CEMEX en su equipo, por una parte, y por
otra parte, lleva a cabo alianzas con instituciones lideres en investigacion, universidades en
Suiza y en el resto del mundo. En el GIC se encuentra el Laboratorio de Investigacion Global
de CEMEX, un laboratorio industrial de clase mundial, que tiene como objetivo introducir al
mercado, soluciones de construccion de nueva generacion para todas las unidades de negocios
internacionales de CEMEX.

El segundo elemento clave del GIC estéa relacionado con la gestion de la propiedad intelectual.
El GIC actia como el Unico propietario y administrador de toda la propiedad intelectual
dentro de CEMEX. El GIC evalua, desarrolla, formaliza, posee y aplica toda la propiedad
intelectual en CEMEX en todo el mundo. Las actividades de gestion de la propiedad
intelectual se centran principalmente en la capitalizacion de la investigacion y desarrollo
dentro de CEMEX, la proteccion de los derechos de propiedad intelectual y el disefio de
nuevas estrategias de negocio; aprovechando la cartera de propiedad intelectual busca
mantener y aumentar competitividad global.
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Los resultados: patentes y capacidades de innovacion

CEMEX muestra resultados de patentes desde la década de 1980, derivados de su proceso
interno de acumulacion basado en el aprendizaje. Como empresa multinacional, la 1+D se
convierte en un factor importante de la competitividad internacional, no sélo porque innova
en productos y procesos de la industria tradicional de cemento, sino que también esta
desarrollando patentes asociadas a las areas diversificadas como concreto premezclado,
protegiendo sus mercados internacionales.

La figura 3 muestra las patentes obtenidas por CEMEX durante toda su existencia. Ha
obtenido 59 patentes. De ellas, 20 corresponden a procesos (33.90%) y 39 a productos
(66.10%). CEMEX comenz0 a registrar patentes hace 27 afios; durante los primeros diez afios
solo se registraron 4 patentes (que corresponde a productos). Durante la década siguiente
obtuvo 28 patentes, la mayoria de ellas (19) para productos. En los tltimos 6 afios, CEMEX
obtuvo 26 patentes, 15 de ellas en materia de productos. Las patentes relativas a los productos
se corresponden con el registro de la evolucion de la maquinaria, materiales prefabricados y la
mayoria de ellos (22) estan relacionados con la mejora de cemento, mortero y concreto (por
ejemplo, la fuerza, endurecimiento, impermeabilizacion, grado de absorcion del agua).

Figura 3 Cemex. Dinamica Inventiva: 1988-2015
(Patentes concedidas)

5

4

o
I3

Namero de patentes

1988
1998
1999
2002
2003
2006
2007
2009
2012
2013
2014

S =} 3 =
=) o o o
] « « ~

® Producto  ®Proceso

Fuente: elaboracidn propia, basada en datos de la OMPI.

Después de 2001, y tras la creacion del GIC se produjo un proceso de patentamiento
explosivo. En promedio, entre 2005-2014, Cemex ha obtenido 5.1 patentes por afio, la
mayoria de ellas registradas por el laboratorio de Suiza; 56% de las patentes totales obtenidas
por Cemex se han concedido a esa filial. Las subsidiarias en México y los EE.UU son las
siguientes en importancia en términos de las patentes obtenidas, con un 13% y 7% del total
respectivamente (Figura 4).
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Figura 4 Composicion de las patentes dentro del grupo en 2015
(Patentes de las filiales del grupo por pais)
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CEMEX ha protegido sus derechos en una diversidad de cerca de 20 paises. Por region, los
paises europeos representan alrededor del 18.33%, y América Latina incluyendo México
(38.33%), Estados Unidos 10%, Asia y Africa 13.33% y 1.6% respectivamente. Las patentes
de la OMPI representan el 8%. Las patentes internacionales (Tratado de Cooperacion en
materia de Patentes: PCT y Oficina de Patentes Europea) representan el 16.6%. Esta
trayectoria refleja la estrategia de proteccién de los derechos de propiedad intelectual de
CEMEX en los diferentes mercados en los que opera.

CONCLUSIONES

La multinacionalizacion de Cemex es el resultado de una estrategia a largo plazo. Si bien es
cierto que la expansion internacional sucede desde la década de 1990, a través de una
estrategia de fusiones y adquisiciones internacionales (FyA), este proceso no hubiera sido
posible sin ese largo camino que dirige la empresa, marcada por el aprendizaje y la
acumulacion de capacidades tecnoldgicas y organizacionales, que cubre por lo menos setenta
afios antes de la expansién global del negocio de esta gran empresa corporativa especializada
en el sector del cemento. En la base de la adquisicion de esas capacidades esta la ejecucién
repetida de proyectos (CEP) a lo largo de la historia de CEMEX.

Las adquisiciones y fusiones se han utilizado cada vez mas por los paises tardiamente
industrializados como un mecanismo para expandir sus operaciones a los mercados
internacionales. Las FyA no son s6lo un mecanismo de crecimiento, sino un medio a través
del cual las empresas pueden aprender y mejorar sus capacidades. En el caso de las empresas
mexicanas, se encontrd que las FyA les han ayudado a consolidar su posicién en el mercado
internacional (caso CEMEX). CEMEX ha llevado a cabo un exitoso proceso de fusiones y
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adquisiciones de empresas extranjeras como mecanismo de expansion y de competencia
internacional, a traves del cual se han desplegado y acumulado diversas capacidades. Sin
embargo, la industrializacion tardia condiciono la trayectoria de crecimiento de CEMEX: fue
una empresa aprendiz, que no fue expandida utilizando tecnologia propia, sino por un exitoso
proceso de acumulacion de capacidades.

CEMEX ha acumulado capacidades tecnolégicas y organizativas de seleccion. En el proceso
de adquisicion, CEMEX formo un grupo de trabajo interdisciplinario (trabajo en equipo) y
participa el personal de las &reas operativas como los de planificacion de mercado, finanzas y
areas técnicas. En el proceso de post-adquisicion, extiende y redefine su cultura
organizacional, dentro de la empresa adquirida, estableciendo mecanismos para el
intercambio de conocimientos y la integracion de las capacidades.

La multinacionalizacion de CEMEX ha supuesto la confrontacién de diferentes limitaciones
de los mercados en los que las empresas o plantas se adquieren, o en los que se ha asociado
con empresas locales. En este multi-escenario, CEMEX tuvo que desarrollar e implementar
mecanismos eficaces para la integracion de las operaciones ubicadas en diferentes partes del
mundo, que incluye mecanismos para compartir conocimientos entre las distintas filiales que
integran la organizacion, para una transferencia y adopcion efectiva de la tecnologia, y para la
normalizacion de las operaciones, y la construccion de una cultura compartida.

Su trayectoria de crecimiento a nivel nacional en México ayudé a CEMEX no so6lo a ampliar,
aprender y construir capacidades para la gestion de las plantas y empresas adquiridas, sino
para generar conocimiento industrial y tecnoldgico. La trayectoria de crecimiento de CEMEX
en su fase multinacional se basa en los procesos de aprendizaje y la acumulacion; no sélo de
las capacidades tecnologicas, sino de capacidades estratégicas y comerciales.

Cuando CEMEX fue lanzado a los mercados internacionales a través de la inversion
productiva en otros paises, el Grupo se dio a la tarea de construir un conjunto de plataformas
productivas y tecnoldgicas; de comunicacion, planificacion y gestion de los recursos que le
han permitido integrar rapidamente las empresas adquiridas o fusionadas. El proceso de
multinacionalizacion de CEMEX se basa en el conocimiento productivo y tecnoldgico
adquirido durante las casi 7 décadas de existencia, asi como su experiencia en la gestion de
proyectos de adquisicion y reestructuracion de empresas y plantas.
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