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A la memoria de mi padre, Francisco Fuentes Berain,
y a mi madre, Ofelia Villenave Garza,
quienes al casarse fundaron la mejor empresa de su vida




INTRODUCCIÓN



 

Siempre me ha atraído ver trabajar a los profesionales. Disfruto de observar a quien agrega a la técnica la creatividad y es capaz de innovar en su campo, cualquiera que éste sea.

Este libro surgió de una pregunta básica: ¿por qué y cómo Lorenzo H. Zambrano llevó a una empresa regional a convertirse en una de las cementeras más importantes del mundo?

También quería conocer —a la muerte de mi padre— un poco más de la historia del noreste de México, región de la que él salió para estudiar derecho en la Universidad Nacional Autónoma de México, y a la que nunca más regresó. Supongo que la curiosidad es un elemento fundamental para los periodistas que, inevitablemente, buscamos contar historias.

Ésta tiene tres ejes: la biografía empresarial de Lorenzo H. Zambrano, la acumulación de capital en el noreste de México, en concreto en Coahuila y Nuevo León, y la historia de la apertura económica y la inserción de México en la globalización.

Quien quiera leer solamente un libro de una historia exitosa de negocios puede concentrarse en los capítulos uno a cuatro, en los que se describe el proceso de adquisiciones y de innovación en procesos administrativos que condujeron a Cemex de ser una empresa con ingresos anuales por un valor de alrededor de 300 millones de dólares en 1985 a otra que factura cerca de 25 000 millones anualmente, en el transcurso de dos décadas.

¿Cómo toma decisiones el director y presidente del Consejo de una compañía en la que si uno hubiera invertido 1 000 dólares en 1985 hoy tendría más de 70 000? ¡Ésa sí que es una buena historia de negocios!

En el capítulo cinco abordo los orígenes de la fortuna de los Zambrano y me asomo con asombro al siglo XIX en el noreste de México, nunca mejor descrito en la ficción que por Ricardo Elizondo, uno de los más talentosos escritores de nuestro país y generoso conversador, sin cuyos libros éste no hubiera podido ser escrito.

La gente piensa que exagero cuando comparo la novela Setenta veces siete de Elizondo, con Los Buddenbrook de Thomas Mann; no lo hago, son cada una en su ámbito obras que nos permiten conocer los usos y costumbres de una sociedad. Literatura mayor.

No niego que busqué cuidar la calidad de la escritura por respeto al lector y, por qué no, por vanidad. A quien le gusta leer, le gusta que lo lean, y para ello Argentina Argelia Santa Ana fue una correctora tenaz al enseñarme a no malinterpretar el léxico regiomontano; pero éste es un libro periodístico, no una novela, así que me sumo a la postura del historiador Robert Darnton en cuanto a que “la invención de cualquier cosa que se haga pasar como un hecho viola el contrato implícito entre el autor y el lector. Estemos o no certificados como profesionales por el título de doctores en historia, no debemos fabricar evidencias”.[1]

Para ello, la ayuda de Alma Delia Fuentes como investigadora y documentalista fue fundamental: no hay un dato que se le pida que no pueda conseguir y nadie como ella para llevar a la práctica la vieja norma periodística: “si tu mamá te dice que te quiere, verifícalo”.

Para mí, que como Borges imagino el paraíso en forma de biblioteca, en varias he encontrado a lo largo de los años numerosos cómplices; ahí están, ellos lo saben —en la Benjamín Franklin, en el Instituto Tecnológico Autónomo de México (ITAM), en el Tecnológico de Monterrey (el Tec), en la Universidad Nacional Autónoma de México (UNAM), en El Colegio de México—, mis amigos bibliotecarios, en especial Mabel; son ellos quienes me permiten ir más allá de lo evidente, quienes me retan a trascender la zona de complacencia de los periodistas que es la historia oral.

Por eso, los capítulos seis y siete son para quien quiera conocer, más allá de lo que narran sus protagonistas, el contexto nacional e internacional en el que se dio el crecimiento de Cemex, porque nadie funciona en el vacío y el crecimiento exponencial al que Lorenzo H. Zambrano conduce a la compañía no puede explicarse sin conocer a su equipo de colaboradores —la mayoría de ellos mexicanos— para entender el entorno en el que se desarrolla su liderazgo.

Nadie mejor que un líder para saber que pocas cosas pueden hacerse sin un equipo; el mío es amplio: en primer lugar están Rafael Fernández de Castro y Marcela Pimentel, con quienes he compartido el privilegio de construir nuestra propia empresa intelectual: Foreign Affairs en Español.

Por supuesto, esto sólo pudo hacerse en el marco de una institución de excelencia académica como el ITAM, donde lo mejor de cada día es la convivencia con los estudiantes. Ana Lucía Guerrero, José Manuel Gutiérrez, Carlos Lever, Juan Pablo Ocaranza, Diana Paz y Karim Ramos fueron todos, en su momento, cómplices de un proyecto que me llevó casi tres años armar.

Éste es un libro que escribí porque quise, no por encargo. Me han preguntado muchas veces si es una biografía autorizada: no lo es, si entendemos por ello un texto que ha sido supervisado o financiado por el personaje biografiado.

Lorenzo H. Zambrano generosamente me dio acceso a su tiempo y al de sus colaboradores. No me puso condiciones para ello, ni yo se las ofrecí.

Un libro no puede existir sin una editora: Julia de la Fuente me ha acompañado con su dulzura y su inteligencia en este largo camino. Ahí estuvieron también mis amigos y amigas, todos, pero de manera especial Larry, Cheli, Sabina, Denise, Carlos, Cecilia, Mateo, Beatriz, Xóchitl, Socorro y Antonio, con quienes comparto muchas cosas, entre ellas nuestra pasión por imaginarnos un mundo y un México mejor.

Finalmente mi familia, mi mamá, mis hermanas, mis sobrinos y, sobre todo, de manera muy especial, Patricia, han sido parte fundamental de esta tarea en la que en incontables ocasiones, con mi obsesión por investigar y mi pasión por escribir, les robé tiempo; reconozco que no estuve allí para ellos y les agradezco su comprensión y cariño para acompañarme en este trabajo.

Si esto es, como he tratado de manifestarlo sin matiz alguno, una labor de equipo, también es cierto que la responsabilidad última de lo que pude o no pude hacer es exclusivamente mía.

México, mayo de 2007





1
CON LA LECHE SE PAGA LA VACA



 
Lorenzo Hormisdas Zambrano Treviño sabía que la compañía de cemento que su abuelo había fundado tenía dos caminos: comprar o vender. La economía de México había iniciado, con una apertura económica unilateral, su entrada a la globalización en 1985, el mismo año en que él se convirtió en director general de Cementos Mexicanos y la competencia mundial tocaba a sus puertas.

Zambrano Treviño y su equipo cercano optaron por comprar y crecer. Primero se apertrecharon en su propio territorio, después se prepararon para un desafío en el ámbito internacional.

En el trayecto transformaron una empresa del noreste de México, que valía poco menos de 300 millones de dólares, en una empresa global de casi 25 000 millones. La tercera cementera del mundo, tiene actividades en 50 países, con más de 67 000 empleados y sus acciones forman parte de los principales portafolios de inversión desde la ciudad de México o el estado de California, en Estados Unidos, hasta Canberra, en Australia.

La compra que colocó a Cemex en una posición de competitividad mundial, el tipping point o punto de inflexión, como se dice en la jerga de los negocios, se realizó el 27 de julio de 1992, cuando la aristocrática familia Serratosa vendió sus cementeras en territorio español y los mexicanos las compraron.

Por 1 850 millones de dólares, Cementos Mexicanos, que en 1987 adoptó el nombre de Cemex, se hizo de las plantas de los Serratosa y de las de otros propietarios más pequeños, duplicando —con la operación conocida con el nombre de “Sansón y Valenciana”—, su producción de cemento, para elevarla a 34 millones de toneladas por año.

Lo más importante de esa adquisición no fue, sin embargo, la expansión de la base productiva, que la llevó al cuarto lugar internacional, sino que a partir de ella se inició un proceso de compras y fusiones (M & A, por sus siglas en inglés) basadas en un viejo adagio comercial del norte de México: “con la leche se paga la vaca”.

Los ahorros derivados de la introducción de nuevos sistemas de producción, la innovación de procesos y las economías de escala, permiten a Cemex amortizar las adquisiciones con sus propios flujos y prepagar los créditos con que se adquieren.

La operación Sansón y Valenciana les permitió, además, sentar una cabeza de playa en Europa, lo que les daría acceso al crédito desde un país con grado de inversión —es decir, un país en el cual los inversionistas consideran que el riesgo político y económico es manejable, con lo cual el costo del dinero se abarata— como lo tenían sus rivales, y no desde México, cuyas recurrentes crisis económicas encarecían dicho costo.

El único problema es que los españoles no estaban tan cómodos —casi 500 años después de la llegada de Cristóbal Colón al Nuevo Mundo—, con que la conquista esta vez fuera a la inversa.

Las acciones de Cemex descendieron 25% en medio de un rudimentario proceso de comunicación con los inversionistas, que puso nerviosos a los mercados respecto a la viabilidad de la operación. Además, se pensaba que los mexicanos habían pagado demasiado por la compañía, un argumento que habría de usarse en su contra una y otra vez a lo largo de los años, para poner en duda el proceso de expansión de la empresa mexicana por la vía de adquisiciones.

No sólo eso: los bancos españoles, en lugar de abrir las llaves de los créditos, silenciosamente empezaron a cerrarlas para los recién llegados. Zambrano; Gustavo Caballero, su financiero; José Domene, el entonces operador internacional; Armando J. García y Héctor Medina, los estrategas, y Raúl Rivera, el consultor externo del Boston Consulting Group, aguantaron la presión.

No era su primera compra significativa. Unos años antes habían duplicado el tamaño de la compañía al sacar de México a la inglesa Blue Circle, comprando Cementos Tolteca. “La caída de las acciones fue una decepción pero también un aprendizaje. Sabíamos que teníamos la estrategia adecuada, que era importante invertir fuera de México para entrar en el juego, para que nuestros competidores supieran que estábamos en la mesa. Con España nos compramos una pistolita”,[1] recuerda Zambrano, esbozando apenas una sonrisa, 13 años después de la operación, en su sala de juntas de las oficinas corporativas en Monterrey, ubicadas en la calle Ricardo Margain.

El edificio de cemento y vidrio, remodelado en 2001 por el despacho neoyorquino de arquitectos TPG, se ubica en medio de un enorme jardín en la Colonia del Valle, una de las zonas más exclusivas de Monterrey. En una esquina del cuarto piso está el área en la que trabaja Zambrano; muy pocos, si es que alguien más que Ivone Hernández, su asistente ejecutiva, entran en su oficina privada. Por lo general, recibe aun a sus más cercanos colaboradores en una sala contigua, desde donde, detrás de una escultura del mexicano Javier Marín, a través de las ventanas, se delinea el contorno de la Sierra Madre, la cordillera que con su sugerente forma de silla de montar a caballo se erige como el símbolo de la ciudad.

De frente grande, tez clara y un pequeño bigote blanco, este hombre —en constante batalla con la báscula— parece a veces tímido de lo educado que resulta, pero su mirada se endurece, se transforma en la de un tigre, cuando habla de la consolidación del negocio internacional del cemento, donde Cemex, en dos décadas, pasó de no tener presencia internacional a ser la tercera en tamaño en el mundo y la primera en generación de valor para sus accionistas, dentro de un sector industrial crecientemente concentrado en el ámbito internacional.

“Empezamos a operar de inmediato y sacamos a la gente de alto nivel que no estaba haciendo nada, sin saber que tenían relaciones de parentesco con banqueros locales importantes”,[2] explica refiriéndose a la operación que dice es responsable de las canas de su abundante cabellera plateada. Ante la fría recepción ibérica, se apoyaron en quienes sí confiaban en ellos: JP Morgan y Citibank.

Años antes, en la suite presidencial del hotel Camino Real de la ciudad de México, se había fraguado una de las relaciones de negocios más trascendentes para Zambrano. Una colombiana, Violy McCausland (Harper por el apellido de su entonces marido), y un cubano-americano, Roberto Mendoza, se reunieron como representantes de JP Morgan con el director de Cemex para hablar de posibles negocios, después de casi siete años en los que México y las compañías mexicanas habían estado fuera del circuito del crédito internacional, debido a la crisis de la deuda que llevó al país a la bancarrota a partir de agosto de 1982.

Un sexenio entero, el de Miguel de la Madrid (1982-1988), transcurrió en medio de un caos económico heredado de las decisiones de último momento de José López Portillo (1976-1982), como nacionalizar la banca e imponer el control de cambios, a lo que se sumó el desplome en los precios del petróleo en el primer lustro de la década de los ochenta.

Los bancos internacionales ambicionaban recuperar la mayor parte posible de los créditos extendidos en los años setenta, muchas veces de manera irresponsable, a los gobiernos tanto de Luis Echeverría Álvarez como del propio López Portillo, pero también querían retomar su negocio básico: prestar dinero para ganar comisiones e intereses.

Zambrano recibió de su antecesor una de las pocas compañías regiomontanas que no se habían engolosinado con los petrodólares y estaba dispuesto a correr riesgos, así que era un cliente natural para JP Morgan, banco que ha tenido una larga relación de negocios tanto con el sector público como con el privado en México.

En una clara muestra de cómo se mezclan la política y los negocios entre Estados Unidos y México, en una crisis previa, la que derivó en las décadas de los veinte y los treinta del desconocimiento de la deuda contraída por Porfirio Díaz por parte del gobierno revolucionario que lo depuso, Washington mandó a México como su embajador nada menos que a Dwight W. Morrow, socio del famoso John Pierpont Morgan, fundador del banco que hasta hoy lleva su nombre.

Además de participar oficiosamente en lograr el armisticio en la guerra cristera,[3] Morrow actuó como cabeza del comité de acreedores para finiquitar el tema de las deudas no reconocidas por el gobierno mexicano, así como para abrir de nuevo la plaza a las operaciones de su banco y de los otros que, a excepción de Citibank, habían salido del país durante el conflicto armado.

No fue, pues, casualidad que la casa JP Morgan fuera a la delantera al cerrarse la renegociación de la crisis de la deuda externa de los ochenta. Violy y Roberto buscaban nuevas formas de reactivar sus préstamos en México, y encontraron en el ingeniero mecánico egresado del Tec de Monterrey en 1966, con una maestría en administración de negocios de Stanford University (1968), al empresario con el cual podrían volver a hacer negocios. Sin embargo, antes de pensar en grande, antes de ir a España, había que asegurar la defensa de su propio territorio.

* * *

La lluvia azotaba el edificio de Cemex en la avenida Constitución, frente al río Santa Catarina, que arrastraba el caudal inicial de una tormenta que se temía que en esa primavera de 1989 pudiera llegar a ser tan devastadora como la que la precedió, el huracán Gilberto, el 17 de septiembre de 1988.

En la azotea, el equipo de Gelasio Íñiguez, el joven de 33 años experto en sistemas, luchaba contra el viento para instalar una antena que facilitaría la comunicación entre plantas, prioridad del ingeniero Zambrano, quien desde su paso por la planta Torreón —en el estado de Coahuila— de Cementos Mexicanos y después por la planta Monterrey y la Dirección de Operaciones, había privilegiado tanto la automatización de procesos como la comunicación.

Unos pisos abajo, en la oficina original del propio Lorenzo Zambrano, se llevaba a cabo una reunión trascendental para el futuro de la compañía. Los ingenieros Armando J. García, miembro de otra de las familias accionistas de la compañía y pieza clave no sólo en el ascenso sino en la configuración del equipo inicial de Zambrano; Héctor Medina, un nayarita que llegó a estudiar al Tec de Monterrey cuando tenía 18 años y nunca más se fue, y Raúl Rivera Andueza, un chileno con maestría en administración de empresas en Stanford, fundador del Boston Consulting Group (BCG) en San Francisco y a quien habían contratado como asesor externo, analizaban el futuro de Cementos Mexicanos.

Medina, ingeniero químico a quien le apasionan tanto los negocios internacionales que adornaba un muro de su oficina con un mapa del mundo de los que se compran en los catálogos de los aviones, había preparado una presentación en acetatos para el Consejo de la compañía, misma que revisaba con sus jefes y en la que prevalecían dos conceptos: proteger el negocio base y posicionarse para ser competitivos.

—La supervivencia depende de que nos concentremos en la producción de cemento y de mejorar la posición competitiva ante amenazas internacionales —concluyó Medina.[4]

—Es claro que ya sólo es cuestión de tiempo para que nuestra competencia quiera llegar a México —coincidió Armando J. García, quien lo había convencido de dejar su empleo en el Grupo Alfa para entrar en una empresa tan poco glamorosa como era entonces la del cemento.[5]

—La industria se está transformando a nivel global y se van a enfrentar a competidores mayores, así que o se transforma Cemex en un líder mundial, reto no menor porque ninguna compañía latinoamericana lo ha hecho nunca, o se busca el momento razonable para salir —agregó Rivera.[6]

Zambrano los escuchó a todos, como acostumbra, y concluyó diciendo que él nunca vendería la empresa que había fundado su abuelo. “Es evidente lo que se tiene que hacer”, dijo, dando por terminada la reunión y pidiéndole a su secretaria que lo comunicara de inmediato a México con Bernardo Quintana Issac, director ejecutivo de Ingenieros Civiles Asociados (ICA) y socio de la inglesa Blue Circle en Cementos Tolteca.[7]

* * *

Los ingleses habían sido una potencia cementera desde el siglo
XIX, cuando el material producido en la ciudad de Portland y que había de llevar el mismo nombre se popularizó en el mundo entero, pero un siglo después, a finales de la década de los ochenta, la gran cementera que simbolizaba el poder británico en el sector, Blue Circle, había empezado a retraerse de sus operaciones internacionales para concentrarse en las europeas.

Empezó vendiendo sus plantas en Australia y Nueva Zelanda, siguió con Brasil y al llegar a América del Norte vendió parte de sus activos en Canadá a la compañía cementera francesa Lafarge.

Desde 1986, Blue Circle disminuyó el ritmo de sus inversiones en la que consideraba la joya de su corona: Tolteca, que era una cementera sana pero con muestras de fragilidad. Había plantas antiguas, como Mármol en Sonora y Atoyac, en la colonia Mixcoac de la ciudad de México, que no sólo era obsoleta tecnológicamente, sino que había sufrido clausuras temporales por incumplir normas ambientales.

No era improbable que los ingleses buscaran vender a la competencia europea su participación en México dentro del Grupo Tolteca. Sólo la estrategia del equipo de Lorenzo H. Zambrano lo impidió.

Bernardo Quintana recibió una llamada de su colega regiomontano en la que le pidió verlo a solas, fuera de su oficina, para tratar un asunto de la mayor importancia. El hijo del fundador de ICA decidió citarlo en su casa a desayunar.

Ingenieros Civiles Asociados había comprado 31% de las acciones de Cementos Tolteca —que era propiedad de la inglesa Blue Circle— durante el sexenio de Echeverría, cuando la política nacionalista de éste había obligado a las compañías extranjeras a asociarse con productores locales.

Años después, el cambio de dirección en la política económica gubernamental, introducido por Miguel de la Madrid y reforzado posteriormente por el presidente Carlos Salinas de Gortari (1988-1994), hacía posible que al salir Blue Circle de la sociedad, ICA pudiera intentar la compra de sus acciones, que equivalían a 49% de la compañía (el 20% restante estaba fraccionado entre otros inversionistas); pero también suponía que cualquier otro postor en el mundo se hiciera del control de la cementera.

A finales de 1988, durante una reunión en Londres, los socios de Grupo Tolteca habían acordado que, de venderse la compañía, cada uno tendría derecho a ejercer una primera opción de compra en la que se pagaría un precio igual por cada acción. Meses después, Blue Circle informó a ICA que podría coordinar una oferta de uno de sus competidores europeos para quedarse con el total de la compañía. Al mismo tiempo, Quintana informaba a su socio que Apasco, cementera minoritariamente mexicana asociada con Holderbank (hoy Holcim), otra cementera suiza, había mostrado interés en comprar acciones.

Zambrano se sinceró con Quintana en la mesa del comedor de su casa, mientras su hijo Bernardo tercero jugaba cerca de ellos; le preguntó si estaban interesados y en condiciones de comprar el tanto de los ingleses y cuando Quintana le respondió que no, le pidió entonces que le ayudara a comprar Cementos Tolteca.

No iba a ser fácil. Blue Circle ya había enterado a su socio de que preferían una operación entre europeos. Juntos, Zambrano y Quintana decidieron la estrategia: ICA compraría el tanto de sus socios con financiamiento de Cemex y enseguida le vendería la mayoría de las acciones. La familia Quintana se quedaría con un pequeño porcentaje.

La operación se mantendría en el mayor de los sigilos para evitar que Blue Circle se opusiera o buscara subir el precio de la acción. El trato se selló de palabra días después en un encuentro en el Club de Banqueros entre Zambrano y Gilberto Borja, otro ingeniero egresado de la UNAM, socio del padre de Bernardo y, como él, fundador de ICA justo después de la Segunda Guerra Mundial.

—Me dice Bernardo que ya aceptaste el precio —le comentó Borja, un hombre mayor, alto y de ojos claros, quien en medio de una impresionante colección de pintura mexicana, cuenta casi dos décadas después que había aceptado entusiasta el plan porque ya había detectado en Lorenzo Zambrano “un talento empresarial en potencia”.[8]

Cemex pagó 95 dólares por tonelada de capacidad instalada; Zambrano hubiera querido bajar un poco el precio, pero cuando Borja lo abordó en el Club de Banqueros comprendió que no tenía mucho espacio para negociar y que más valía cerrar el trato que significaba para la compañía aumentar 44% de su producción mediante un esfuerzo económico sin precedente.

* * *

Con la estrategia en marcha, Zambrano regresó a Monterrey y citó en su oficina al financiero de la compañía, Gustavo Caballero, uno de los pocos miembros del equipo que realmente podía considerarse su amigo además de colaborador.

Caballero había llegado a Monterrey desde el estado de Durango para estudiar en el Tec de Monterrey, y allí conoció a Zambrano. Hombre sencillo, de pelo negro, moreno, en una sociedad enormemente atenta al color de la piel, porque en el noreste de México el mestizaje fue la excepción no la norma, Gustavo sin embargo se ganaba fácilmente la simpatía de sus interlocutores porque, como describe su asistente y mano derecha de siempre, Martha Elsa Garza, “hacía fáciles las cosas difíciles”.[9]

Eso hizo precisamente cuando Zambrano le informó que había que juntar cerca de 500 millones de dólares para la operación de Tolteca.

—¿Vas a poder conseguir el dinero? —le preguntó su jefe.

—No hay problema —contestó Caballero y puso manos a la obra con el equipo de JP Morgan, bajo el principio de confidencialidad absoluta.

En las secciones financieras de los periódicos de México se había empezado a filtrar, desde el 18 de abril de 1989, que Grupo Tolteca sería vendido. Luis Soto, el columnista del periódico
El Financiero, había bautizado la operación con el peculiar nombre de “Donde las águilas se atreven”, y la discusión se centraba en saber de dónde sacaría ICA el dinero para comprar a sus socios. Cemex, apegada a la estrategia acordada, se había negado a dar información acerca de si estaba interesada o no en la operación.

—En nuestras operaciones siempre firmamos acuerdos de confidencialidad —explica Violy McCausland, jefa de fusiones y adquisiciones para América Latina en el equipo de JP Morgan, que en ese momento dirigía Dennis Weatherstone.[10]

Colombiana de origen, ella era la mujer hispana más importante en el banco y su reputación como trabajadora incansable era ampliamente reconocida, así como su incomodidad y desdén por los procesos y las rígidas reglas de la banca anglosajona.

La banquera, de ojos café claro, boca pequeña, cara redonda y pecas, que por su estilo informal parece siempre mucho más joven de lo que es, supervisó milimétricamente —junto con Caballero— la operación, hasta que los abogados prepararon los papeles necesarios y citaron para la primera semana de julio de 1989 a representantes de ICA y de Blue Circle en Nueva York para firmarlos.

Hasta ese momento, el nombre de la compañía dirigida por Lorenzo H. Zambrano no se había pronunciado, pero al salir del edificio estaba dispuesto un operativo de transporte para los participantes, y una de las secretarias cometió la indiscreción de decir en voz alta, ante el grupo que se retiraba, que ya había llegado la limusina para los de Cemex. Los representantes de Blue Circle se desconcertaron, pero era demasiado tarde: el trato estaba cerrado.

Zambrano había tomado la dirección de Cementos Mexicanos cuando ésta dominaba 33% del mercado mexicano; en 1987, con la compra de Anáhuac, subió a 48% y con Tolteca acaparó 67% del mercado cementero en México. La compra tuvo un precio final de 648 millones de dólares, y transformó la compañía en el sexto productor de cemento en el mundo.

* * *

De 1985 a 1990, la empresa dirigida por Zambrano se había concentrado en definir una estrategia, enfocarse sólo en el cemento y consolidar su posición en México. Con la compra en España, al principio de la década de los noventa, había comenzado apenas la expansión internacional, asegurándose acceso a fuentes más amplias y menos costosas de capital, y daba los primeros pasos para entender y sistematizar su capacidad de absorción de compañías (Post Merger Integration o PMI), que habría de refinar en el lustro entre 1991 y 1995.

Poco antes, una adquisición más modesta que las dos anteriores, la de Cementos Anáhuac, le había abierto un horizonte distinto y muy lucrativo: el del comercio internacional de cemento.

Curiosamente, el origen de la fortuna familiar de los Zambrano, como se verá más adelante, proviene del comercio en el siglo
XIX, así que obtener ganancias en operaciones de compraventa y no sólo mediante la producción propia, no le era ajeno al descendiente de los socios Evaristo Madero y Lorenzo González Treviño, cuyas casas comerciales en el noreste de México hicieron historia.

En el informe anual de 1987 de Cementos Mexicanos aparece por primera vez una fotografía de Lorenzo H. Zambrano, sonriendo. Su carta a los accionistas habla de “un año decisivo” y les informa de la compra, el 13 de mayo, del Grupo Anáhuac, por 155 millones de dólares.

“Se cuenta ya con un estratégico sistema de terminales marítimas y una flota de barcos extranjeros que nos permitirán aumentar nuestros niveles de exportación”.[11] La posibilidad de allegarse divisas duras no era irrelevante en un entorno económico como el mexicano de entonces, donde la inflación había llegado a 159% y continuaban los bruscos ajustes al tipo de cambio.

Anáhuac, que había pertenecido a la familia Serrano, tenía una base exportadora por la vocación de transportistas de sus propietarios originales, quienes habían comprado silos flotantes y terminales en el sur de Estados Unidos.

En ese informe, Zambrano habla todavía de los negocios colaterales de Cementos Mexicanos como el del turismo, donde estaban asociados con Marriott y que representaba 8% de la compañía, y de los cuales habrían de salirse definitivamente en mayo de 2000, así como de las inversiones en petroquímica, que eran otro 10% de la compañía y que habrían de ser vendidos en los siguientes 24 meses para pagar con ellos parte de la compra de Tolteca.

Es importante destacar que la estrategia de enfocarse sólo en cemento no representó exclusivamente buscar elevar su capacidad productora mediante adquisiciones de plantas instaladas, sino también establecer las bases para un sólido negocio de comercialización o trading.

En 1988, cuando llega a la Presidencia de la República Carlos Salinas de Gortari, se instrumentó un Pacto Económico de Solidaridad que logró reducir la inflación a una tercera parte, 51.7%, pero dentro de ese programa se mantuvieron congelados los precios del cemento en México.

En un entorno económico deprimido, las ventas al exterior de Cemex subieron 27% y representaron 65% del total de las exportaciones cementeras mexicanas a Estados Unidos.

Al año siguiente, Cemex empezó a consolidar su posición en ese país comprando por 45 millones de dólares empresas que le permitían operar directamente en ese territorio, como la Houston Concrete Products and Aggregate Transportation Inc.

La agresividad comercial de la compañía no pasó inadvertida para los productores cementeros del sur de Estados Unidos. En la primavera de 1989, el director ejecutivo de Southdown Inc., Clarence C. Comer, organizó en Houston una reunión a la que asistieron seis compañías cementeras con operaciones en Texas, Arizona, Nuevo México y Florida, y Joe Dorn, abogado especialista en asuntos comerciales.

La reunión tenía como fin explorar la posibilidad de iniciar una demanda por dumping o prácticas de comercio desleales contra los exportadores mexicanos. Dorn, socio en ese entonces del despacho Kilpatrick & Cody había llevado con buen éxito casos en los que exportadores de Canadá, Japón, Corea, España, Australia y Francia, bajaban los precios de sus productos, vendiéndolos a menor costo que en sus países, para lograr penetrar en el mercado estadounidense; eso, pensaban los cementeros, era lo que estaba sucediendo con sus contrapartes mexicanas, especialmente con Cemex.

El 26 de septiembre de 1989 Dorn presentó un expediente de 169 páginas ante la Administración de Comercio Internacional del Departamento de Comercio de Estados Unidos y la Comisión de Comercio Internacional sobre el asunto del dumping del Cemento Gris Portland y Clinker de México.

Desde su nueva oficina en King & Spalding, despacho de abogados de alto calibre en Washington, del cual hoy es socio, y cuya dirección, 1700 Pennsylvania Avenue, hace que entre la sala de juntas y el ala oeste de la Casa Blanca sólo medie una calle, Dorn señala que la parte central del argumento inicial fue que de 1986 a 1989 el empleo en cementeras sureñas había decrecido 19% y cinco plantas de la región habían cerrado.

Mis clientes pensaban que los cementeros mexicanos, y en especial Cemex, generaban grandes flujos a través de los altos precios del cemento para el consumidor en México, lo que les permitía apalancarse para comprar compañías fuera de su país mientras deprimían los precios de su producto de exportación en una clara conducta de dumping para penetrar el mercado americano.[12]

Las autoridades estadounidenses aceptaron la línea argumentativa. “En el caso actual, el Departamento de Comercio encontró que el margen promedio de dumping para el cemento importado de México es relativamente alto, en exceso de 50%”, dice la determinación final número 731-TA-451.[13]

El resultado de la demanda fue imponer de inmediato 58% de tarifa compensatoria. Cemex protestó, despidió a sus abogados y contrató a otros para volver a presentar su caso, con una nueva línea de defensa: se estaban comparando precios de menudeo en México con precios de mayoreo en Estados Unidos. Tampoco funcionó, a pesar de lo que Dorn describe como “un muy vigoroso apoyo del gobierno y la embajada a la compañía; siempre lo hay en casos de comercio internacional, pero aquí era mucho más fuerte y mucho más evidente que el gobierno de México apoyaba a la compañía”.[14]

La tarifa compensatoria se mantuvo, aun después de que en el año 2000 Cemex comprara Southdown por 2 800 millones de dólares, la compañía que inició la demanda de dumping en su contra.

No fue sino hasta enero de 2006 cuando las circunstancias internas de Estados Unidos cambiaron y, como resultado de la devastación dejada por el huracán Katrina necesitaron más materiales de construcción, la medida se levantó.

“El acuerdo es un paso positivo hacia la resolución de una disputa de dieciséis años entre Estados Unidos y México. La decisión resalta la sólida relación comercial con uno de nuestros socios del TLCAN y nuestra capacidad para resolver disputas comerciales”, declaró el secretario de Comercio de Estados Unidos, el hispano Carlos Gutiérrez, en un comunicado de prensa en enero de 2006.[15]

Dificultar el ingreso de cemento mexicano en Estados Unidos puede no haberle gustado a la compañía dirigida por Zambrano, pero probablemente se transformó en una bendición disfrazada porque obligó a Cemex a dirigir su mirada hacia otros mercados y no quedarse complacientemente con el más grande y cercano.

* * *

Cinco años después de la demanda estadounidense de dumping, que en todo momento refutó su equipo legal, Cemex comercializaba y distribuía cemento en 54 países del orbe y era líder en producción en México y España.

En 1994 también compraron acciones de control en Cementos Bayano de Panamá, en la planta texana de New Braunfels y sentaron las bases para adquirir una posición mayoritaria en la venezolana Vencemos, en esta última operación volvió a intervenir Violy McCausland, pero ya fuera del banco JP Morgan.

Violy dejó el banco o la despidieron, según distintas versiones, pero no se mudó de Manhattan ni dejó el lucrativo negocio de las compras y adquisiciones. Simplemente, primero se asoció con hombres de gran peso internacional como el australiano James D. Wolfensohn —quien llegaría a ser presidente del Banco Mundial—, y luego se estableció por su cuenta.

En el piso 34 del número 10 de la calle 53 Este, en un amplio espacio abierto que parece un piso de remates en el que trabajan frente a sus computadoras varios yuppies (Young Urban Professionals, profesionales jóvenes y urbanos) de distintas nacionalidades, se entremezclan orgullosamente una colección de pintura latinoamericana y los anuncios (Tombstones) de las decenas y decenas de operaciones en las que en distintos momentos de su carrera ha participado la cabeza de la firma que hoy lleva el nombre de Violy & Co.

Coleccionista de arte moderno, miembro de la junta de patronos del Museo de Arte Moderno y del museo del barrio, Violy —que había rentado un salón de la Biblioteca Central de Nueva York para celebrar la compra de Sansón y Valenciana, incluidos mariachis y bailaoras de flamenco, con cargo, por supuesto, a la cuenta de gastos de JP Morgan—, explica todo el trabajo de investigación que se hizo para que Cemex comprara la venezolana Vencemos.

“El dinero no era el punto [pagaron 360 millones de dólares], sino cómo llegar y convencer a quienes tienen la capacidad de decisión” dice Violy, explicando que la cementera francesa Lafarge, la número uno del mundo, había comenzado a explorar la operación, pero “Cemex se adelantó porque ya habían hecho la tarea, ya habían estudiado la compañía, visto sus operaciones, sus márgenes y calculado las ventajas que les daría introducir su forma de administración en un país con bajos costos energéticos, lo cual les permitía ofrecer buen dinero a la familia propietaria de la mayoría de las acciones”.[16]

El propio Wolfensohn participó el fin de semana en el que se cerró la operación e inició a partir de ella una relación amistosa con Zambrano, a quien cada año invita a su casa de campo en Wyoming, donde suele ser el único latinoamericano presente cuando se reúne el gran poder económico y político mundial.

* * *

Aunque desde su primera compra internacional para el equipo de Zambrano se había vuelto un hábito estudiar a profundidad las compañías y tratar de evaluar de qué manera sacar provecho de una posible operación, no fue sino hasta después de la siguiente batería de compras, en 1995 —Trinidad Cement, de Trinidad y Tobago (20 millones de dólares), Sunbulk Shipping, de Islas Caimán (93 millones) y Cementos de República Dominicana (104 millones)—, cuando se establecieron oficialmente los criterios que debería cumplir cualquier adquisición de la compañía:

1. Creación de valor impulsado por factores que la compañía pueda influir, particularmente la aplicación de experiencia y conocimiento en la reconversión de la empresa (luego bautizado como Cemex Way).

2. Cada adquisición debe mantener o mejorar la posición financiera de la compañía.

3. La inversión debe ofrecer rendimientos financieros sobresalientes en el largo plazo.

La racionalización del proceso de adquisiciones fue ex post, porque, como reconoce Armando J. García, la intensidad de la operación de lo que iban comprando y la rapidez con la que tomaban las decisiones ante un mercado internacional que se consolidaba a pasos agigantados, les consumía toda su energía y no había mucho tiempo para hacer filosofía empresarial acerca de sus movimientos.

De hecho, en la primera compra internacional importante, Sansón y Valenciana, se improvisó un equipo de Post Merger 
Integration, sobre la marcha. Durante los primeros dos años posteriores a la compra, Zambrano personalmente, junto con algunos de sus colaboradores más cercanos, viajaba todas las semanas —de jueves a lunes por la noche— a Madrid, y volaba para trabajar de martes a jueves en Monterrey.

En uno de esos viajes, de regreso en el avión privado de la compañía, surgió precisamente el embrión de lo que habría de llamarse Cemex Way, un proceso de gestión administrativa que consiste en un conjunto de prácticas que permiten —por medio de la tecnología— llevar al grado óptimo y centralizar procesos, hacer ahorros por economías de escala, adaptar las mejores prácticas de cualesquiera de las compañías para todo el consorcio y, sobre todo, fomentar la innovación.

Zambrano preguntó a sus compañeros de viaje qué harían diferente en las plantas de México si estuvieran estudiando sus operaciones y procesos como lo hacían entonces con las compañías adquiridas en España.

—Lo primero sería vender el avión en que venimos —bromeó alguien.

Zambrano insistió en la línea argumentativa de ver con distintos ojos lo que era su zona de confort en las operaciones en México y pidió que se creara un equipo para diseccionar las operaciones en la República con la misma metodología aplicada en las adquisiciones en España. El resultado: una mejoría en los ingresos anuales de la compañía por 85 millones de dólares en 1995, de los cuales se esperaba que 75% fueran recurrentes.

Ese mismo año se retiró de la presidencia del Consejo de Accionistas Marcelo Zambrano, y Lorenzo, el sobrino al que ayudó siempre con una enorme discreción y dejándolo experimentar ideas nuevas, ocupó a partir de entonces las dos posiciones de director ejecutivo y presidente del Consejo. En julio, para celebrar su décimo aniversario como responsable del destino de la compañía, inauguró la cementera más grande y moderna de América Latina en Tepeaca, Puebla.

Además, informó en su primera asamblea como presidente del Consejo que la estrategia de diversificación internacional había funcionado, pues gracias a ella se compensó la caída de 55% en ventas del mercado mexicano, ocasionada por la crisis y la devaluación del 19 diciembre de 1994.

El primer año en el que Lorenzo H. Zambrano tuvo la doble responsabilidad, y por tanto el poder de decisión total en Cemex, fue un periodo agridulce para quien había esperado casi dos décadas para ascender a la dirección de la compañía.

A su compañero, su hombre de confianza y amigo Gustavo Caballero, le fue diagnosticado un cáncer terminal. Murió en sólo tres meses. Héctor Medina fue designado entonces vicepresidente de Estrategia y Finanzas y se contrató, además, como Chief Financial Officer (CFO), a Rodrigo Treviño, quien trabajaba la cuenta de Cemex para Citibank.

En mayo de 1996 el Departamento de Comercio de Estados Unidos le comunicó a Zambrano que ni él ni sus principales ejecutivos podrían viajar a ese país, a menos de que cumplieran con la ley Helms Burton y dejaran de producir cemento en Cuba. La decisión era obvia, pero no por ello menos molesta ante la aplicación extraterritorial de una directiva estadounidense; el 3 de junio Cemex se retiró de la pequeña operación que tenía en sociedad con el régimen castrista.

Sin embargo, también hubo buenas noticias ese año. Por medio de Valenciana se consiguió el mayor crédito sindicado de la historia de España, 600 millones de euros; una parte de éste sirvió para la compra, por 400 millones de dólares, de 63% de las acciones de Cementos Diamante, en Colombia.

Con esa adquisición de 2.3 millones de toneladas de capacidad instalada, la producción total de Cemex ascendió en 1996 a 51 millones de toneladas anuales, 11 años después de que Lorenzo H. Zambrano tomara la dirección general de la compañía; en medio del escepticismo de algunos de los miembros del Consejo, Cemex se convirtió en la tercera compañía productora de cemento del mundo.

* * *

La “pistolita” que había comprado Zambrano con la operación de España se transformó en un lanzagranadas. Cemex empezaba a ser vista en todas partes como una compañía reconocida por tener un equipo directivo “de clase mundial”. En agosto de 1997 la revista especializada Industry Week menciona a Cemex como una de las 100 empresas mejor administradas del mundo. Es la única empresa mexicana que aparece en el cuadro.

Después de consolidar otra compra en Colombia, 93% de Cementos Samper, por 300 millones de dólares, Zambrano aplicó su convicción de explorar oportunidades en mercados emergentes de alto crecimiento, en una zona del planeta que crecía aceleradamente y cuyos precios se habían vuelto atractivos como resultado de una de las recurrentes crisis financieras internacionales: Asia.

La entrada fue por Filipinas, el tercer mercado más grande del sudeste asiático después de Indonesia y Tailandia, cuya moneda, el bath (bt), había provocado al devaluarse una sacudida financiera en la región.

Con el pago de 91 millones de dólares, Cemex adquirió 30% de las acciones de Rizal Cement Inc. y 2.8 millones de toneladas de cemento filipino se agregaron a su capacidad de producción anual.

En septiembre de 1998 compró 14% del grupo PT Semen Gresik, el productor más grande de Indonesia, por 114 millones de dólares y un mes después negoció la compra de 25% de las acciones de la empresa TPI Polene, con una capacidad de nueve millones de toneladas, por 900 millones de dólares.

Por primera vez Cemex realizaba operaciones en las que no tenía el control de la mayoría de las acciones; no obstante, estaba dispuesta a aceptar el esquema con el propósito de penetrar mercados que no conocía.

Fue una modalidad riesgosa que funcionó para Filipinas y Tailandia, pero que se convirtió en un dolor de cabeza en Indonesia y no había permitido, hasta el año 2006, realizar la estrategia planteada de tener un trampolín en Asia para proyectar una incursión exitosa en los otros dos mercados principales de la región: China e India.

En 1998, Cemex adquirió 40% adicional de las acciones de Rizal, y para 1999 se hizo de 99% de otra cementera filipina: Apo Cement Corp.

En Tailandia se retiró la oferta de compra por el 72.5% de TPI Polene, ante los numerosos obstáculos que adujeron los acreedores; sin embargo, en 2001 se anunció la adquisición por 73 millones de dólares de 99% de las acciones de otra importante cementera: Saraburi Cement Company. En Indonesia, en cambio, nunca pudieron concluir la operación.

PT Semen Gresik fue inaugurada en 1957 por el presidente Sukarno y fue una de las primeras empresas privatizadas a la caída del régimen que lo desplazó en 1966 mediante un golpe de Estado cuyo promotor, el presidente Suharto, fue igualmente desplazado de manera violenta en la década de los noventa.

En 1998, Cemex aceptó adquirir menos de una cuarta parte de las acciones de la compañía, por 290 millones de dólares, con el acuerdo gubernamental —explícito en un contrato— de que se le permitiría en un par de años subir esa participación a más de 51% para tener el control accionario.

Las protestas públicas y la oposición política a que la cementera estatal pasara a manos extranjeras presionaron al nuevo gobierno de Indonesia a incumplir el acuerdo. El 25 de julio de 2006, Cemex aceptó no llevar el caso a un proceso de arbitraje internacional y vender en cambio su posición al grupo local Rajawali Corp. por 337 millones. El control estatal en la cementera se aseguró con esa operación.

El error estratégico con PT Semen Gresik ha sido reconocido por Zambrano cuando se le cuestiona respecto a la falta de presencia de Cemex en India y China, una de las críticas más recurrentes en cuanto a la estrategia de globalización de la compañía, porque ya en 2002 tan sólo China consumía casi un tercio del cemento mundial y se calcula que en 2020 entre 300 y 700 millones de los chinos que viven en comunidades rurales se trasladarán a ciudades medias o polos de desarrollo, con el consecuente incremento de necesidades de infraestructura y, por tanto, de demanda de cemento.

La pregunta acerca de la entrada de Cemex en China es tan frecuente que, en la conferencia de prensa previa a la asamblea de accionistas de 2006, una buena parte de las publicaciones especializadas transformaron un comentario de Lorenzo H. Zambrano sobre un eventual interés por explorar negocios en ese país en los titulares de su información, cuando simplemente había refrendado su línea de argumentación básica: que tarde o temprano Cemex ingresará en esos mercados, pero que ha visto a muchas empresas naufragar en la aventura asiática tras perder dinero en una batalla anticipada. El 9 de julio de 2004, Zambrano declaró lo siguiente a la revista América Economía:

China crece a un ritmo que no podrá sostener. Vive una burbuja especulativa interna y, como tal, reventará. India ha crecido a tasas muy constantes en los últimos ocho años. En algún momento pedí información sobre China: no alcanza la memoria del disco duro de la computadora para todo lo que tenemos. El detalle de cada provincia, de cada competidor, el comportamiento de los precios, la dinámica competitiva de cada región, microrregión y provincia. De India tenemos una base de datos muy extensa. No son mercados atractivos en este momento. Queremos estar allí y vamos a estar, pero por diferentes razones no hemos querido entrar, dijimos que no a muchos proyectos posibles.

Lo tenía claro, clarísimo, porque en ese momento y con la mayor reserva, como de costumbre, preparaba a la compañía para una enorme adquisición que duplicaría su tamaño con operaciones lejos, muy lejos de lo que describió como la burbuja asiática.

* * *

Héctor Medina bromeaba a principios del año 2000 diciendo que su casa era el asiento 3-A de Singapur Airlines. En 2004 mudó silenciosamente de residencia. La nueva ruta lo llevaba una y otra vez a Europa, específicamente a Londres.

El ingeniero danés Kjeld Olaf Anker Ammentrop emigró a Gran Bretaña en 1929, y un año después fundó la Ready Mixed Concrete (RMC), la primera productora de concreto —una combinación de cemento, grava, arena y agua— que se entrega en el área de construcción en estado fresco y sin endurecer.

Ammentrop ideó el manejo de una flotilla de camiones híbridos equipados con agitadores de tambor fabricados en Dinamarca, capaz de transportar la mezcla precisa hasta el lugar donde el cliente la requería.[17]

En 1962 la empresa RMC se hizo pública mediante la colocación de acciones en bolsa y cruzó el Canal de la Mancha para expandirse en 22 países europeos mediante 1 200 unidades operativas que incluían cementeras, concreteras y terminales marítimas, con una producción anual superior a los 55 millones de metros cúbicos.

El 1 de julio de 2004 Lorenzo H. Zambrano se reunió en Norwalk, Connecticut, con inversionistas institucionales, como lo hace cada año, y reconoció que la pregunta obvia después de que la empresa llevaba un par de años sin grandes adquisiciones y con un flujo de caja considerable era ¿dónde iban a encontrar nuevas oportunidades de crecimiento?

Había entre los analistas cierta inquietud respecto al impasse de Cemex. Zambrano buscó disiparla refrendando que “el crecimiento con valor está en nuestro ADN”. Señaló que Cemex había superado con la expansión de la última década “el estigma financiero de ser una compañía basada en un mercado emergente y ha logrado costos marginales de financiamiento, a través de créditos, semejantes a nuestros pares europeos”.[18]

Anunció igualmente que las proyecciones anuales para los ingresos de la compañía serían de 7 450 millones de dólares, con un flujo de caja libre de alrededor de 1 350 millones.

No mencionó una sola vez si estaban estudiando una posible nueva adquisición para usar ese impresionante flujo de caja, aunque dio una pista de lo que seguía: “la mejor forma de pensar en el futuro de nuestra industria es hacerlo en función de toda la cadena de valor […] agregados, concreto, distribución y otros, además de cemento”.[19]

El 16 de julio la agencia noticiosa Bloomberg, especializada en finanzas, adelantó que Cemex iba tras una nueva compra “ahora que la recuperación del sector de la construcción en Estados Unidos ha desencadenado ventas récord”, pero no identificó algún probable blanco para los afanes de Zambrano.[20]

La proverbial discreción de Héctor Medina y de su asistente Martha Elsa —quien permaneció en el mismo puesto después de la muerte de Gustavo Caballero y continúa como encargada de llevarle la agenda al vicepresidente de Finanzas y Estrategia— funcionó. Sólo un puñado de ejecutivos en Cemex, además de Zambrano, estaban al tanto de a dónde viajaba y con quién se reunía el ingeniero químico, oriundo de uno de los estados más pequeños de la República mexicana.

El propio Zambrano cerró el trato directamente con sir John Parker, presidente de RMC, el viernes 24 de septiembre, y pasaron el fin de semana preparando con sus equipos los últimos detalles.

El lunes 27 de septiembre de 2004, finalmente, se informó al público que Cemex pretendía adquirir, por un monto de 5 800 millones de dólares, la totalidad de las acciones de RMC, el mayor proveedor de concreto premezclado del mundo.

Esto le significaba, prácticamente, duplicar su tamaño, convertirse en la primera productora de concreto de Estados Unidos, tener una mezcla de productos en toda la cadena de valor de la construcción y ampliar sus operaciones al norte y al oriente de Europa.

El día del anuncio la cotización de la acción de RMC subió a 90.57 dólares de un cierre el viernes anterior en 64 dólares por unidad. Las acciones de Cemex, en cambio, bajaron poco más de 7%. De nuevo, la compañía se enfrentaba a las críticas directas e indirectas de los analistas respecto al monto que habían pagado por la operación, el peso de la deuda que esto significaría para la compañía, así como la duda de si podrían o no con el reto de administrar una compañía del tamaño de RMC, con operaciones no en un país de economía en desarrollo semejante a la mexicana, sino en mercados maduros como Gran Bretaña y Alemania, entre otros.

La conferencia telefónica de Lorenzo H. Zambrano, Héctor Medina y Rodrigo Treviño con analistas internacionales, celebrada el día del anuncio de la operación, a las 10 de la mañana de Nueva York, da cuenta de varias preguntas en torno a esas inquietudes:

—¿Cuál será su nivel de deuda neta? ¿Se hará toda la adquisición con deuda? —pregunta con un cierto tono de escepticismo Gonzalo Fernández, analista de Banco Santander.

—Ésta es una compra muy grande, es una compañía mucho más dispersa geográficamente que cualquiera de las adquisiciones que hicieron previamente […] ¿están cómodos con su capacidad de operarla desde el punto de vista administrativo? —pregunta más adelante Gordon Lee, analista del Union Bank of Switzerland.

Tranquilo, Lorenzo H. Zambrano va directo al grano en una de sus intervenciones:

—Estoy muy contento con la compra y con el precio. Sé que algunos de ustedes piensan que pagamos demasiado. De verdad, muchachos, cada vez piensan lo mismo, ¡dennos algo de crédito! Esta adquisición creará un enorme valor para los accionistas de Cemex y estoy muy contento de poder haber hecho felices a los accionistas de RMC también. Es una situación de ganar-ganar, aseguró.

No todos la percibieron así. El periódico londinense The Independent publicaba el 28 de septiembre una nota firmada por el reportero de negocios Jeremy Warner, asegurando que Zambrano se había embarcado en una “costosa construcción imperial”, y que la compra de RMC por parte de Cemex parecía más una “mezcla de ‘bravado’ producto del mezcal, que una estrategia bien pensada”.[21]

Reuters también se preguntó en su influyente hilo noticioso si esta vez Zambrano “no habrá ido un paso demasiado lejos”.[22]

De nuevo, el equipo mayoritariamente mexicano soportó con estoicismo la presión. Zambrano incluso señaló estar satisfecho del desempeño del precio de la acción los días posteriores al anuncio de la compra de RMC porque, dijo, “se demostró que nuestro piso es relativamente alto”.[23]

* * *

La compra de RMC no hubiera podido hacerse sin dos pasos previos que cambiaron dramáticamente la cultura corporativa de Cemex: el primero fue su ingreso en la Bolsa de Valores de Nueva York y el segundo la compra de uno de sus antiguos rivales en Estados Unidos: Southdown.

El 15 de septiembre de 1999, curiosamente la fecha exacta en que se conmemora la gesta de Independencia de México respecto de la Corona española, Lorenzo H. Zambrano subió al balcón donde se acciona la campana que anuncia el inicio y el cierre de la jornada en el mercado de valores más grande del mundo, el New York Stock Exchange, y dio paso a una nueva era de financiamiento para la compañía. Ya no dependerían únicamente de créditos bancarios, las acciones mismas de la compañía se convertirían en una fuente de ingresos.

El periódico The Wall Street Journal publicó una nota al respecto, señalando que con esa medida Cemex “obtiene el sello de aprobación que confirma que mantiene la casa en orden”.[24]

A partir de entonces, los títulos de Cemex —cotizados bajo el signo CX— empezaron a formar parte, de manera directa, de los portafolios individuales y colectivos de inversión estadounidenses, como Southeastern Assets Management y Brandes Investment Partners, dos de los más importantes tenedores internacionales de Certificates of Public Offerings (CPO) y de American Depositary Receipts (ADR) de la cementera.

Poco más tarde, en noviembre de 2000, Joe Dorn, el abogado que llevó durante casi dos décadas el caso de antidumping de Estados Unidos contra cemento producido en México, recibió una llamada de Clarence Comer, el cliente que lo había buscado en 1989 para iniciar ese procedimiento, anunciándole que vendería su empresa ¡a Cemex!

—Se despidió, pero no sólo eso, se quejó conmigo de dolor en la espalda, por tener que haber cargado todos esos sacos de dinero al banco —recuerda bromeando Dorn en una conversación sostenida en su inmensa sala de juntas de mármol blanco, donde no es extraño que se facture a los clientes 1 000 dólares por hora de trabajo.[25]

Con los 2 800 millones de dólares, Cemex pagó 91.7% de las acciones de Southdown, 30% por encima de su cotización en el mercado abierto, y además mantuvo a Clarence Comer durante un par de años en el Consejo Directivo de la filial en Houston, Texas.

Alan Stoga, quien ahora dirige su propia compañía Zemi Communications, pero que durante muchos años se ocupó de los negocios en América Latina del despacho Kissinger y Asociados, reconoce que Southdown fue importante para Cemex no sólo porque los obligaba a conducir todos los días el negocio en inglés, cosa que ya hacían desde el comienzo de la década de los noventa, cuando ese idioma se definió como el oficial en la compañía, sino porque significó un avance exponencial en la forma sustantiva de hacer negocios de la cementera.

—Antes de Southdown la mayoría de las adquisiciones se habían llevado a cabo en mercados emergentes en los que, como en México, el cemento se vende en saco, mientras que en Estados Unidos el negocio es completamente distinto porque se vende a granel. Cemex se enfrentó con buen éxito a un cambio de cultura, que aceleró lo que había empezado en España en 1992: su globalización —explicó en entrevista Stoga, quien ahora es consultor de Cemex en proyectos internacionales de comunicación.[26]

* * *

A pesar de que habían demostrado su capacidad en el mercado maduro de Estados Unidos, la llegada de Cemex al Reino Unido —la cuna mundial del cemento—, fue recibida con una dosis de desconfianza, no sólo por parte de los inversionistas, sino de sus propios competidores.

Bertrand Collomb, director ejecutivo del grupo cementero francés Lafarge, que en el año 2001 se convirtió en el número uno del mundo, precisamente al adquirir lo que restaba de la cementera inglesa Blue Circle, comentó que sería un reto reproducir en Gran Bretaña y el norte de Europa el modelo de administración centralizada que caracterizaba a Cemex.[27]

En tan sólo un año, sin embargo, Cemex volvió a derribar los estereotipos y las dudas con los que frecuentemente se le percibe. El martes 6 de septiembre de 2005, el periódico The Financial Times publicó una nota encabezada “De cómo los viudos alegres convencieron a los escépticos”, firmada por su entonces corresponsal en México, John Authers.

“La decisión de Cemex de adquirir uno de los mayores jugadores en Europa occidental (RMC) fue recibida negativamente en los mercados como una medida que los alejaba de sus fortalezas fundamentales. Las dudas se han desvanecido, el precio de la acción de Cemex ha aumentado en dos tercios en el curso del año en el que se anunció la operación”, apunta Authers, quien describe como “los viudos de Cemex”, a los 400 empleados de la compañía, a los que se les pidió que viajaran sin sus familias a países donde operaba RMC y quienes identificaron sinergias por 360 millones de dólares, casi el doble de los 200 millones que había calculado Zambrano que se podrían obtener cuando anunció la operación.[28]

Uno de los ejemplos mencionados en la nota periodística es el de la planta de Rugby en Inglaterra, que antes de la compra operaba a 71% de su capacidad, y, después de que el equipo PMI de Cemex la tomó, alcanzó niveles de operación de 93.9% de capacidad, lo que significó un incremento mensual de 83 105 toneladas.

Cemex se enfilaba a celebrar los cien años de existencia de la compañía (1906-2006) con un fundamentado optimismo.

Antes de que terminara el año de las celebraciones del centenario de la compañía, el equipo de Zambrano volvió a lo suyo: las compras internacionales.

Sólo que por primera vez en el proceso de 16 adquisiciones en 15 años, el mercado no los recibió con incredulidad. Al contrario, sus acciones subieron 2.58% cuando los analistas financieros asimilaron la noticia de que Cemex contaba con la autorización oficial de las autoridades estadounidenses para completar la oferta de compra hostil de la cementera australiana Rinker, anunciada el 27 de octubre de 2006.

La nota con la que el 4 de abril de 2007 el Departamento de Justicia de Estados Unidos —país en el que Rinker realiza 80% de sus operaciones— dio luz verde a la operación pasó prácticamente inadvertida en México, porque las vacaciones de semana santa vacían las oficinas.

Treinta y nueve plantas de concreto de las que Rinker maneja en los estados de Florida y Arizona deberían ser vendidas para mantener la sana competencia en esos estados; Thomas Barnett, abogado de la división antimonopolios del Departamento de Justicia estadounidense, estableció en un boletín de la dependencia que, al hacerlo, como ya se había acordado con Cemex, esencialmente “se aseguraría que los clientes seguirán recibiendo los beneficios de la competencia” y por tanto se le aprobaba oficialmente el permiso para operar en su territorio, si en efecto se concretaba la compra de la empresa australiana por parte de la cementera con sede en Nuevo León, México.

El lunes 9 de abril, cuando los mercados bursátiles volvieron a abrir, Cemex anunció que había elevado su oferta inicial de 12 800 millones de dólares a 15 300, con lo cual el Consejo de Administración de Rinker, que inicialmente había rechazado la oferta, recomendó de manera unánime a sus accionistas aceptarla, en una comunicación pública.

En la prensa australiana del 11 de abril, John Morshel, presidente del Consejo de Rinker, describe la noticia como “agridulce” y agrega: “nos hubiera gustado verla [la oferta de pago por acción] en el rango de los 30 dólares [australianos], pero esto fue lo que los expertos independientes valuaron y ahora corresponde a los accionistas decidir”.[29]

El “cruce de espaditas”, como describió Zambrano el periodo que comenzó en octubre de 2006 con el anuncio de su intención de comprar Rinker, concluyó en abril de 2007. El equipo mexicano había ganado el match.[30]
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