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Finde unaera. .2 muerte de Lorenzo Zambrana cierra una etapa crucial en la vida corporativa de Cemex, en la que se consolidd come una multinacional mexicana.

LOS RETOS
DE CEMEX

Zambrano sale de escena en un momento clave

en la historia de la empresa que convirtié en un gigante.

POR REDACCION EXPANSION

“En Cemex podran trabajar muchos ingenieros, pero
‘El ingeniero’ s0lo es uno”. Era un dicho popular entre
los ejecutivos de la cementera cuando hacian referen-
cia a un problema resuelto por Lorenzo Zambrano.

Seis ejecutivos espanoles vy dos mexicanos apare-
cian como candidatos internos a suceder al presidente
y director general al dia siguiente de su muerte, segiin
una fuente cercana a la empresa. El consejo de admi-
nistracion tenia previsto reunirse un par de dias des-
pués para iniciar la sucesion: una opcion era nombrar
a un ejecutivo en cada uno de los cargos vacantes.

¢, PODRAN REMPLAZARLO?

Lo dificil para Cemex no serd tanto suceder a Zam-
brano, sino remplazarlo. Era un lider minucioso y el
duetio de la vision, el principal representante de la
firma y el encargado de muchos asuntos delicados.

La compaiiia tiene fama de profesionalismo en sus
cuadros. “Es una empresa con muchisimo talento
local e internacional”, dice Lourdes Casanova, acadé-
mica de la Universidad Cornell (ver pag. 58). Pero pa-
rece claro que Zambrano no llegd a detonar un proce-
so formal de remplazo, un gran pendiente que él
mismo admitia.
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Uno de los retos de quien ocupe el mando sera se-
guir la intensa filosofia de control y gestion de Zambra-
no, o intentar con otros modelos. Era un empresario
que estaba en la estrategia pero también en el detalle,
dice su amigo Jorge Mariscal, jefe de la oficina de In-
versiones para Mercados Emergentes en UBS Wealth
Management: “Desde su oficina en Monterrey, podia
monitorear todas sus plantas en Espaiia, al nivel que
podia saber la temperatura de un hormo en Valencia™.

Zambrano se arremangaba la camisa en los temas
delicados, como financiamiento, restructura de
deuda, emision de bonos y colocacion de acciones,

Otro reto serd la dificultad de transmitir una visién
en un consejo con diversidad de voces,
plantea Antonio Taracena, director general

de su rival Cementos Fortaleza. “Como pre- Dehajn del tapete

sidente y director general —dice—, tenia
total capacidad de decision”.

Eduardo Pérez Motla, ex presidente de
la extinta Comision Federal de Competen-
cia, que por afos intento sin éxito demos-

A pesar de todos sus esfuerzos,
Zambrano no pudo disminuir la deuda
total de Cemex. "Lo tinico que ha
hecho Cemex desde que adquirio la
deuda es patearla para hacerla mas

francesa probablemente tengan que vender parte de
sus activos en Europa, y en paises como Brasil, Cana-
da, China, Estados Unidos e India.

Los sucesores de Zambrano tendran que decidir si
compran o no estos activos, aunque su deuda de mas
de 17,000 MDD sera un gran impedimento.

La competencia en México también se calienta.

Antonio del Valle y Carlos Slim lanzaron en 2013
Cementos Fortaleza. Buscan robarle a Cemex parte
del mercado al menudeo, que representa dos tercios
de la demanda total de cemento en Mexico.

Por ahora, Fortaleza no representa un riesgo para
Cemex. “Nuestros volimenes de cemento (...) per-

manecieron constantes de forma compa-
rable con el afo anterior”, dijo la empresa
en su Gltimo reporte trimestral.
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trar acciones anticompetitivas de Cemex, lejana”, dice Fernando Bolafios,
cuenta que, tras una cena con Zambrano, analista del sector industrial de Monex.
quedd6 impresionado por su minuciosidad. "Pero no alcanzo a disminuirla”. La Agencia Tributaria de Fspana, que se

“Eso le emocionaba —dice—, entraba en
un nivel de detalle que te sorprendia que
tuviera un director general y un presidente
de administraciéon de una empresa de ese
tamano”.

MAL
TIMING

Zambrano murio justo cuando iniciaba un
reacomodo de la industria cementera.

Un mes antes de su fallecimiento, la
suiza Holcim y la francesa Lafarge anuncia-
ron su intencion de fusionarse y crear la
cementera mas grande del mundo. La
nueva empresa generaria ventas por
40,000 millones de délares, casi tres veces

las de Cemex. FUEMTE: Realizedo con renortes

“Si el uno y el dos se juntan, la estrate- anugles e Lemax:
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gia del tercero va a ser muy interesante”,
dice Taracena, de Fortaleza. “Quién sabe qué habra
preparado (Zambrano). Eso ya nunca lo sabremos”.

La cementera regiomontana compite directamen-
te con Holcim o Lafarge en por lo menos 17 de los 32
paises donde opera.

Los sucesores de Zambrano tendran tiempo para
preparar su estrategia.

La fusién entre Holcim v Lafarge tendrd que ser
aprobada por unos 15 drganos regulatorios, lo que
puede tomar afnos. Ademas, las cementeras suiza y

Deuda total anual en millones de délares,

encarga de perseguir los impagos de im-
puestos, multé en abril a la filial espaiola
de Cemex por 456 millones de euros (unos
8,192 MDP). La empresa presuntamente
simulo pérdidas contables entre 2006 y
2009 para rebajar su pago de impuestos.
La multa esta entre las mas elevadas im-
puestas por la autoridad fiscal del pais.

La filial espafiola de Cemex logro casi
4,000 MDP en ventas en 2013, menos de la
mitad de la sancion.

La Agencia Tributaria levanté un acta
de inspeccion en 2011 al detectar que
Cemex habia dejado de pagar impuestos
en ejercicios anteriores. Esa pesquisa
llevo a la sancion en abril.

“En esta etapa (...) no podemos evaluar
la posibilidad de un resultado adverso en
este asunto”, dijo la empresa en un repor-
te enviado ala Comision de Valores de Es-
tados Unidos. “Los recursos que Cemex
Espafia interpondra podrian tomar un
tiempo considerable en resolverse, pero si
(...) no son resueltos a favor de Cemex Espana, este
asunto podria tener un impacto adverso significativo
sobre nuestros resultados de operacion, liquidez v si-
tuacién financiera”.

Es poco probable que Cemex tenga que desembol-
sar recursos que debiliten su liquidez, al menos a
corto plazo, opina la calificadora de deuda Standard
& Poor’s en un informe. La empresa aun puede pre-
sentar muchos recursos antes de agotar la via legal y
verse obligada a pagar la multa. B



