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Resumen

Entre los diferentes temas que atafien a la
problematica de la sustentabilidad, la mitigacion
del cambio climatico ha ocupado un lugar central.,
La industria del cemento se ha distinguido por su
organizacion gremial para afrontar el problema.
El objetivo del articulo es exponer los cambios
ocurridos en la estrategia de administracion
de las principales empresas cementeras con
operaciones en México, a partir de la presion
internacional que tienen de ser sustentables. Para
ello, se realizé una investigacion documental con
base en los informes de desarrollo sustentable
de las empresas cementeras en el periodo de
1997 a 2011. En los resultados, se encontrd que
las empresas transitaron de procesos de eco-
eficiencia a estrategias integrales con enfoque
sustentable, lo que conllevaron a cambios en la
estructura organizacional.
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Abstract

Among the various subjects that concern the
issue of sustainability, climate change mitigation
has taken center stage. The cement industry has
been distinguished by its guild organization to
address the problem. The aim of the article is to
present the changes in management strategy of
the major cement companies with operations in
Mexico, following the international pressure they
have to be sustainable. For this, a documentary
research was carried out based on the reports
of sustainable development of the cement
companies in the 1997 to 2011 period. In the
results, it was found that companies transited
from eco-efficiency processes to comprehensive
strategies with sustainable approach, which led
to changes in their organizational structures.

Keywords: sustainable development,
sustainable approach strategies, cement
industry.
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1. Introduccién

La sustentabilidad’ ha evolucionado de un
término ambiguo y vago a un concepto mas
integral (Mebratu, 1998; Baumgartner y Quaas,
2010; Pintér, Hardi, Martinuzzi y Hall, 2012;
Moldan, Janouskovéay Hak, 2012). Al interior de la
empresa, se ha buscado implementar estrategias
que atafien desde el control de la contaminacion
hasta otras que involucran a los grupos de
interés (Hart, 1995). Sin embargo, subyace un
sesgo hacia las actividades ambientales (Pintér
et al., 2012). De los temas relacionados con la
sustentabilidad, las emisiones de gases de efecto
invernadero y el cambio climatico han llamado la
atencion tanto de gobiemos, de empresas, como
de otras partes interesadas o stakeholders?. Se
ha estimado que del total de las emisiones de
gases de efecto invernadero, el cinco por ciento
corresponden a las generadas por la industria del
cemento (Herzog, 2009, p. 2). El problema central
de las emisiones de dioxido de carbono radica
en el proceso de produccion de la fabricacion
del cemento, en el cual se desprenden hasta el
50% de las emisiones cuando se lleva a cabo la
reaccion quimica que da lugar al clinker, base del
cemento (World Business Council for Sustainable
Development- Cement Sustainability Initiative
[WBCSD-CSI], 2014). Es decir, el problema de
sustentabilidad ambiental de la industria esta
intrinsecamente relacionado con su proceso de
produccion (Vera, 2013, p. 327).

En respuesta a la problemética comun, desde el
2002 las principales empresas de la industria del
cemento se agruparon en la Iniciativa del Cemento
Sustentable (CSI, por sus siglas en inglés), bajo el

" En este trabajo se utiliza la definicion de desarrollo sostenible del Informe
Brundtland que lo entiende como: “aquel que busca satisfacer las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer
sus propias necesidades” (UN, 1987, p. 41). Ademéas se emplea sustentabilidad
o sostenibilidad para hacer alusion a un estado tedrico, en tanto que desarrollo
sustentable o sostenible se refiere al proceso de transicion necesario para llegar a
dicho estado. (Cowell, Wehrmeyer, Argust y Robertson, 1999).

2 Cualquier individuo o grupo que puede ser afectado por la consecucion de los
objetivos de la empresa o que puede afectar alos mismos (Freeman, 2004, p. 229).
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patrocinio del Consejo Mundial Empresarial para el
Desarrollo Sostenible (World Business Council for
Sustainable Development, WBCSD). Para tal fin,
han desarrollado una estrategia basada en cuatro
puntos: la eficiencia térmica y eléctrica; el uso de
combustibles alternos, la substitucion del clinker y
el almacenamiento y captura de carbono; teniendo
como metas disminuir a 3.2 GJ por tonelada de
clinker de consumo térmico, incrementar al 37%
la tasa de uso de combustibles alternos y de
biomasa, que la relacion de clinker baje hasta llegar
al 71%, adoptar la tecnologia de aimacenamiento
y captura de carbono (CCS, por sus siglas en
inglés) depositado mediante esta via entre 490 a
920 millones de toneladas, y disminuir a 0.42 la
relacion de emisiones de CO2 por tonelada de
cemento; todo esto para el afio 2050 (Cement
Sustainability Initiative — International Energy
Agency [CSIHIEA], 2009, p. 24). En este contexto,
la industria del cemento representa un ejemplo
de la afiliacion entre empresas para enfrentar un
problema comun (Vera, 2014).

Los avances de la estrategia implementada
muestran que la tasa de uso de combustibles
paso de 2.4% en 1990 a 12.8% en 2011, en tanto
que la tasa de uso de combustibles de biomasa
pasd de 0.337% en 1990 a 5.28% en 2011, y
la relacion de emision de didxido de carbono por
tonelada de cemento decayd de 0.7764 a 0.6579
ton CO2/ ton cemento de 1990 a 2011 (Vera,
2014). Estos hechos constatan que el mecanismo
de dfiliacion esta promoviendo la cooperacion
entre las empresas lideres de la industria (Vera,
2014). ¢ Qué cambios en la administracion de
las empresas han significado las acciones antes
descritas? ¢ Se limitan a su desempefno ambiental
0 los diversos compromisos que asumen a través
de la CSl han permeado en otros ambitos? ¢ Qué
elementos permiten identificar que sus estrategias
de administracion han transmutado hacia un
enfoque sustentable?

El objetivo del articulo es examinar los cambios
ocurridos en la estrategia de administracion
de las principales empresas cementeras con
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operaciones en México, a partir de la presion
internacional que tienen de ser sustentables. Para
ello, se presenta la descripcion tedrica de las
estrategias con enfoque sustentable; seguido del
método empleado en el estudio. Los resultados
versan sobre los cambios en las estrategias
observados para las empresas Cemex, Holcim y
Lafarge en el periodo de 1994 a 2011, Por Ultimo
se presentan las conclusiones, en las que destaca
que las estrategias cambiaron de un enfoque
de eco-eficiencia con sesgo en el desempefio
ambiental a una estrategia integral que se enmarca
dentro de un proceso de desarrollo sustentable,
en las cuales hay un mayor involucramiento de las
partes interesadas relacionadas con las empresas.

2. Estrategias con enfoque sustentable

En este trabajo se entiende por estrategia con
enfoque sustentable el conjunto de acciones
que buscan la convergencia de los objetivos
ambientales, econdmicos y sociales dentro de la
empresa, y que involucran a las partes interesadas.
Para estudiarlas, se utilizan la propuesta de Hart
(1995) y la taxonomia de Glavic y Lukman (2007).

La incorporacion de los recursos naturales
en la estrategia empresarial

Entre los trabajos pioneros en analizar la
incorporacién de estrategias con enfoque
sustentable se encuentra la aportacion de Stuart
Hart (1995) gue propone una vision de la empresa
Pasada en los recursos naturales. La base de esta
vision es la capacidad estratégica (p. 992) de la
empresa que se clasifica en:

e Prevencion de la contaminacion, su motor
ambiental es la minimizacion de emisiones,
efluentes vy residuos; su recurso clave es la
mejora continua; y busca menores costos
como ventaja competitiva.

e Administracion de productos, sumotor ambiental
es minimizar los costos del ciclo de vida del
producto; su recurso clave es la integracion de
las partes interesadas; y pretende adelantarse
alos competidores como ventaja competitiva.

e Desarrollo sustentable, su motor ambiental es
minimizar la carga ambiental del crecimiento y
desarrollo de las empresas; su recurso clave
es la vision compartida; y busca la posicion
futura de la empresa como ventaja competitiva.

Si bien la propuesta de Hart (1995) es sencilla
y describe las diferentes etapas en la adopcion
de estrategias con enfoque sustentable, la
terminologia utilizada en temas de desarrollo
sustentable es amplia. Una propuesta que clarifica
el uso de los diversos términos es la realizada por
Glavic y Lukman (2007)%.

Taxonomia del desarrollo sustentable

El desarrollo sustentable tiene como base una serie
de reglas que orientan las acciones a desarrollar, o
que Glavic y Lukman (2007) denominan principios,
enfoques y estrategias. Los principios o reglas estan
enraizados en cada ambito (econdmico, social y
ambiental). Glavic y Lukman (2007, p. 1876) sefialan
que los principios “son el marco esencial para €l
establecimiento de un sistema mas complejo™;

Es interesante la diferencia que Glavic y Lukman
(2007) hacen entre los principios ambientales y
los ecoldgicos porgue suelen confundirse ambos
términos (tabla 1). Los primeros se refieren
basicamente a cuestiones de desempefio
ambiental, es decir, un conjunto de acciones
que son susceptibles de medirse y en las que la
tecnologia es un aspecto importante.

3 La investigacion que realizaron Glavi¥ y Lukman (2007) est4 orientada
al campo de la ingenierfa, en dicho trabajo buscaron clarificar la
ambigliedad de diversos términos empleados en la teméatica de la
sustentabilidad asi como presentar una clasificacion de los mismos. Los
autores distinguen entre terminologias, principios, enfoques, estrategias,
sistemas sustentables, politica de sustentabilidad y desarrollo sustentable.
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Tabla 1 Principios del desarrollo sustentable,
desde la empresa

Principios ambientales Principios ecolégicos

Recursos renovables
Minimizacion del uso de recursos
Desmaterializacion (reduccion de

las fuentes)

Reciclar, reusar, reparar.
Regeneracion, recuperacion,
remanufactura
Purificacion y end-of-pipe?
Degradacion

Competicion
Predatorio
Amensalismo
Parasitismo
Neutralismo
Comensalismo
Protocooperacion
Mutualismo

Principios econdmicos

Principios sociales

Contabilidad ambiental.
Eco-eficiencia.
Factor X, factor 4 y factor 10°.

Responsabilidad social.
El que contamina paga.
Reportando a las partes

Inversion ética. interesadas.

Fuente.: Adaptado de Glavic y Lukman (2007, pp. 1876-1879).

En tanto que los principios ecolégicos hacen
hincapié en el tipo de interaccion®, los autores
subrayan que en la naturaleza los sistemas
estan interconectados y que de modo analogo
en el ambito industrial existen interrelaciones.
Hay que subrayar que dentro de la tematica de
la sustentabilidad, la esfera ambiental se refiere
a una serie de acciones concernientes con la
problematica de la contaminacion, el uso de
recursos naturales y el cuidado de la biodiversidad,
no se trata per se de cuestiones ecoldgicas.

“Es el tratamiento de sustancias contaminantes al final del proceso de produccion
(Glavic y Lukman, 2007, p. 1877) no la prevencion de la contaminacién
(Environmental Protection Agency, 2013).

5Es un enfoque orientado al uso eficiente de energia y de recursos —j., agua-. El
factor X, significa un uso X veces més eficiente en el futuro en comparacion con
el actual. El factor 4 se refiere a un aumento de cuatro veces la productividad
de los recursos empleados, en tanto que el factor 10 indica un aumento de diez
veces. (Glavicy Lukman, 2007, p. 1878).

5 Axelrod (1984, pp. 88-89) menciona que si bien, la “teoria de la evolucién se
basa en la lucha por la vida y la supervivencia de los mas aptos”, la cooperacion
surge como una estrategia adaptativa. De este modo, las interacciones como
el parasitismo, el comensalismo, el mutualismo -que son diversos grados de
simbiosis, en la que dos especies interacttian siendo una de ellas la anfitriona y
pudiendo o no obtener beneficio alguno de la huésped- y de modo més obvio
en la protocooperacion representan diferentes estrategias de cooperacion; por
otra parte, las interacciones de competicion, predatorias y amensalismo se
pueden observar como no cooperacion entre especies.
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El segundo aspecto del desarrollo sustentable
es la orientacion (direccion o enfoque), la cual
comprende los procedimientos mediante los
cuales se interconectan los objetivos de los
diversos ambitos de la sustentabilidad (tabla 2).
Para Glavic y Lukman (2007) el enfoque es un
grupo de principios relacionados con un mismo
topico y no es unidimensional.

Tabla 2. Enfoques del desarrollo sustentable,
desde la empresa

Control de la contaminacion: comprende
tecnologias de control de la contaminacion tipo
end-of-pipe y de purificacion, la disminucion
de emisiones y el monitoreo de actividades. Es
un enfoque reactivo
Produccion limpia: se basa en los principios

Enfoques o
) de minimizacion del uso de recursos, eco-
ambientales o o
eficiencia y desmaterializacion.
Eco-disefio
Quimica verde

Evaluacion del ciclo de vida
Minimizacion de residuos
Cero residuos

Los enfoques economicos y sociales se refieren ala
legislacion ambiental, la adhesion a programas voluntarios en
materia ambiental y la gestion de la cadena de suministro

Fuente: Adaptado de Glavic y Lukman (2007, pp. 1879-1881).

Se infiere que en los enfoques econdmicos y
sociales, a diferencia de los enfoques ambientales
que en cierto grado dependen de la tecnologia,
estan relacionados con los diversos stakeholders
y los mecanismos de promocion de las normas
para fomentar la cooperacion’, en este caso, para
el desarrollo sustentable®.

El siguiente elemento del desarrollo sustentable
es la estrategia (tabla 3) que bajo la perspectiva
de Glavic y Lukman es concebida como un

7Una norma “existe en una sociedad dada en la medida que los individuos
suelen actuar de cierta manera y a menudo son castigados cuando se observa
que no actuian de dicho modo” (Axelrod, 1997, p. 47). Entre los mecanismos que
promueven las normas se encuentran: Metanorma, dominio, internalizacion,
disuasion, aprobacion social, afiliacion, leyes y reputacion (pp. 41, 55-63).

8 La sustentabilidad es esencialmente un proceso social (Vera, 2013, p. 54),
“es una norma social, una conducta deseable y esperada, y el mecanismo para
promover esta norma es la cooperacion” (Vera, 2014, p. 2).
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subsistema que interconecta a los enfoques y
son el conjunto de acciones con las cuales se
pretenden alcanzar “la conservacion integral del
medio ambiente y contribuir en el corto y largo

plazo el bienestar humano” (2007, p. 1881).

Tabla 3. Estrategias del desarrollo sustentable,
desde la empresa

Sub-sistemas Estrategias econémicas
ambientales y sociales

® Ingenieria ambiental y
tecnologia ambiental

® Prevenciony control
integrados de la
contaminacion (IPPC, por
sus siglas eninglés, que
consiste en un marco de
regulaciones definidas por la
Agencia Ambiental Europea)

® Ecologiaindustrial: se refiere
ala utilizacion de residuos de
unas industrias que pueden
servir de insumos para otras

® Prevencion de la
contaminacion

e Estrategias de gestion
ambiental: la familia de
certificaciones ISO 14000
y la Eco-gestién y auditoria
(EMAS, por sus siglas en
inglés) que es el instrumento
voluntario de desemperfio
ambiental instrumentado por
la Unién Europea; en el caso
mexicano esta el programa de
industria limpia implementado
por la Profepa-Semarnat

e Sistemas de estrategias de
producto-servicio (PSSs, por
sus siglas eninglés)

Fuente.: Adaptado de Glavic y Lukman (2007, pp. 1881-1883)

Ahora bien, en la implementacion de estas
estrategias, ademas de la tecnologia como
elemento relevante también esta la interaccion
Con otras empresas como en materia de ecologia
ambiental y con los agentes reguladores como
es el caso de la prevencion y control integrados
de la contaminacion (IPPC, por sus siglas en
inglés). En este sentido, conforme las estrategias
con enfoque sustentable van estrechando la
cooperacion entre empresa y stakeholders, y
el desarrollo sustentable se establece como
una norma (Vera, 2013, p. 52) en la sociedad9,
se constituye lo que Glavic y Lukman (2007)

9 Glavil y Lukman (2007) resaltan la importancia de la politica sustentable -el
conjunto de ideas o planes sobre cuestiones ambientales, econémicas y sociales
que adoptan oficialmente un grupo de personas, ya se trate de gobiernos, partidos
politicos, organizaciones empresariales, etc., la cual puede ser a nivel local, nacional
o internacional-, es decir, de los mecanismos de obligatoriedad/legalidad que dan
soporte a la norma.

denominan un sistema sustentable y que consiste
en un grupo de subsistemas interdependientes
e interconectados que comprenden un todo
coherente y cuya funcion es la consecucion de la
sustentabilidad. Los autores citan como sistemas:
el cuidado responsable (comprende los sistemas
de gestion ambiental asi como el sistemas de
estrategias de producto-servicio, PSSs por sus
siglas en inglés), la produccion sustentable (abarca
la prevencion de la contaminacion, la IPPC, y la
ingenieria y tecnologia ambiental) y el consumo
sustentable (incluye la ecologia industrial vy el
PSSs).

Hay que remarcar que existe un sesgo en
considerar la sustentabilidad Unicamente en
términos de desempefio ambiental, tal como se
observa en los principios referidos por Glavic y
Lukman (2007). Cabe preguntar si existen otros
principios de los que pueda partir la empresa y
que por ende, no soélo se trate primordialmente
de cuestiones de desempeno ambiental. En este
sentido es la critica de Pintér, Hardi, Martinuzzi y
Hall (2012, p. 22), al sefialar que las empresas
se acogen a la interpretacion de la sustentabilidad
hecha en la triple cuenta de resultados vy al reporte
de indicadores de la Iniciativa de Reporte Global
(o memoria de sustentabilidad; GRI, por sus siglas

'01a finalidad de los principios de Bellagio no es constituirse como un marco
comun de indicadores sino el de servir de guia en la construccion de los sistemas
de indicadores y andlisis relacionados con el avance hacia la sustentabilidad, en
la primera publicacion de 1996 se consideraban una serie de diez principios los
cuales se revisaron en 2009 reduciéndose a ocho: vision orientadora (proporcionar
bienestar dentro de la capacidad de la biosfera de mantener a las generaciones
futuras); consideraciones esenciales (considera tanto las “tres esferas” de la
sustentabilidad como las interacciones y dinamicas entre ellas, asi como riesgos
y otras implicaciones para la toma de decisiones); ambito adecuado (tanto de
horizonte de tiempo —corto y largo- como de espacio geogréfico); marco [de
evaluacion] y los indicadores (identificar los puntos clave a evaluar y en la medida
de lo posible estandarizar las mediciones y comparar indicadores); transparencia
(que los datos, indicadores y resultados sean de dominio publico, asi como la
fuente de los datos, metodologia y la explicacion de resultados); comunicacion
efectiva (relacionado con el punto anterior, que el lenguaje sea dlaro y utilizar los
elementos necesarios para la comprension de la informacion); amplia participacion
(tanto para reflejar la opinidn de los interesados como en su participacion en la
determinacion de los elementos a evaluar); continuidad y capacidad (se refiere
tanto a que las mediciones sean continuas asi como a la respuesta de cambio,
de inversion y aprendizaje). (Pintér et al., 2012, pp. 22-25). También existen
los principios de Lisboa que son identificados como los criterios esenciales para
una gobernanza sustentable: (1) responsabilidad; (2) escala de coincidencia; (3)
precaucion; (4) manejo adaptativo; (5) asignacion del costo total; (6) participacion.
(Costanza et al., 2012, p 30-31).
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en inglés) en lugar de adoptar los Principios de
Bellagio10 para la evaluacion de la sustentabilidad,
agregan que ello se debe a que las empresas
centran la gestion de la sustentabilidad en los
temas que estan orientados al mercado, es
decir, que los aspectos de desempeno social
y ambiental sélo son importantes en la medida
que contribuyen a la competitividad y al éxito
econoémico.

3. Método

Es una investigacion documental en la que
se estudian las tres principales empresas
cementeras trasnacionales, segun la clasificacion
de Lechtenberg (2012), que tienen operaciones
en México. El analisis se realizd con base en
la identificacion de capacidades estratégicas
propuesta por Hart (1995) y la taxonomia de
Glavic y Lukman (2007). Se ubicaron las diversas
acciones dentro de la clasificacion propuesta por
Hart (1995) seguido de los detalles técnicos de
la taxonomia de Glavic y Lukman (2007). Para
ello se examinaron los informes de desarrollo
sustentable publicados por las empresas y que se
encuentran disponibles en linea para el periodo de
1997 a 2011, de la siguiente manera: a) Cemex se
revisaron los Environmental, Healt & Safety Report,
Annual Report y Sustainable Development Report
disponibles en linea del periodo de 1997 a 2011;
Holcim, se consideraron los Corporate Sustainable
Development Report y Annual Report disponibles
en linea de 2002 al 2011; Lafarge se tomaron los
Sustainability Report y Annual Report disponibles
en linea del periodo de 2002 al 2011,

4. Resultados: analisis de las estrategias

La eficiencia energética fue una de las estrategias
prioritarias de las empresas cementeras dado que
el costo de los combustibles es un elemento de
peso en el costo de produccion de cemento. Lo
anterior se observa con mayor detalle en el caso
de Cemex, debido a la disponibilidad de informes;
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sin embargo, también esta presente tanto en
Holcim como Lafarge. Esta etapa corresponde
principalmente a lo que Hart (1995) denomina
prevencion de la contaminacion; sentandose las
pases para estrechar las relaciones con las partes
interesadas. Posterior a la puesta en marcha de la
Agenda de la CSl, se observa en las tres empresas
que la informacion de sus reportes se amplia para
incluir a otras partes interesadas, ademas de un
incremento en el nimero vy tipos de programas
que implementan las empresas, yendo mas alla de
aquellos relacionados con el desempeno ambiental
y seguridad laboral. Transitando hacia lo que Hart
(1995) clasifica como desarrollo sustentable. Con
referencia a la taxonomia de Glavic y Lukman
(2007), las acciones de las cementeras tienden a
formar sistemas sustentables, esto es, existe una
combinacion de principios, enfoques, estrategias,
guiados por la politica ambiental de las empresas
que van conformando un entramado complejo de
acciones con tendencia a construir subsistemas
que consideran los tres ambitos del desarrollo
sustentable. El elemento clave para dilucidar el
alcance de estos cambios en la administracion
lo proporciona el cambio en la estructura
organizacional de las empresas, en las tres, se
incorpora un érea especializada en los asuntos de
la sustentabilidad. De nuevo, es el caso de Cemex
el que mejor ilustra los cambios ocurridos en este
rubro.

A Cemex

La historia contenida en los reportes anuales
de la empresa permite estudiar como se
implementaron las estrategias de administracion
con enfoque sustentable. A lo largo de los 15
informes de sustentabilidad (de medio ambiente,
salud y seguridad, para los primeros afos) se
pueden observar los cambios de estrategia de
sustentabilidad. De la revision, se distinguen
dos etapas en la implementacion de estrategias
de administracion con enfoque sustentable. La
primera de ellas abarca de 1994 hasta 2002,
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siendo este Ultimo arfio la transicion entre ambas
etapas. La segunda comprende de 2003 a 2011,

Primera etapa: eco-eficiencia. 1994-2002

La empresa declara que desde 1994 ha
implementado estrategias para llevar a cabo sus
‘actividades de manera responsable, asegurando
el desarrollo sustentable” (Cemex, 19984, p. 2), al
decir de la empresa. La emision de reportes a los
grupos de interés inicid en 1997, denominandose
durante esta etapa: Environmental, Health & Safety
Report (EHS). En el reporte de 1997 se aprecia que
la empresa adoptd los principios ambientales de
minimizar el uso de energia eléctrica 'y de transporte
vehicular, ademas del principio de reciclar y reusar
en lo referente a las materias primas. Asf como
la adopcion del principio social de reportar a las
partes interesadas (en esa misma fecha se inicia
la emision de los reportes financieros, abiertos al
publico en general los cuales estan disponibles en
la pagina de internet del corporativo).

Ademas del principio econdémico de eco-
eficiencia, definido por la propia empresa como:

Para lograr un mayor éxito economico, el aumento
de la capacidad de las materias primas y la
energia, la reduccion de los impactos ambientales
negativos, y promover el desarrollo integral de los
recursos humanos. El prefijjo "eco” se refiere a
la ecologia y economia. (Cemex, 1998a, p. 13;
traduccion propia).

Las actividades de eco-eficiencia se ampliaron al
reciclaje de papel y al ahorro de agua y energia
en las areas administrativas (Cemex, 1999,
p. 4). Las tareas que la empresa implementé
desde 1994 se concretaron en el esquema de
Cemex Ecoefficiency Program (CEP) en 1999.
Los cambios en el principio de eco-eficiencia se
aprecian en las acciones implementadas por la
empresa (tabla 4). En primer término, el desarrollo
de practicas innovadoras. En segundo, se aprecia
la incorporacién de acciones directamente

vinculadas con la extraccion de los recursos
naturales y que conciernen al primer estadio de
impacto ambiental. En tercero, estan el uso de
materiales alternos al clinker con el fin de reducir la
proporcion de éste en la produccion del cemento
y asf reducir las emisiones de diéxido de carbono
derivadas de su elaboracion. Por ultimo, el uso de
combustibles alternos haciendo énfasis en que es
para la reutilizacion de residuos.

El cambio en la interpretacion del principio de
eco-eficiencia también se aprecia en la definicion
adoptada por la empresa:

Son los esfuerzos para optimizar la eficiencia
energeética y uso de materia prima para producir un
beneficio econdmico y ecologico derivando en una
reduccion del impacto ambiental. (Cemex, 2003a,
p. 12, traduccion propia).

Por una parte, se denota que el eje es la
optimizacion de recursos para producir un
beneficio econdmico acompanado de la reduccion
de impactos ambientales. Por otra, se observa
que en la primera definicion de eco-eficiencia se
hacia alusion al desarrollo integral de los recursos
humanos, en tanto que dicho tema ya no aparece
en la definicion utilizada en el reporte EHS de
2002; si bien, la empresa siguid instrumentando
programas en materia de seguridad y salud (laboral).

En cuanto al enfoque utilizado por la empresa, se
observa que durante la primera etapa se sentaron
las bases para la implementacion de un proceso
bajo un esquema de produccion limpia (Glavic
y Lukman 2007). Antes, cabe mencionar que
en el caso de México no existian programas de
verificacion ambiental antes de 1997 y que la norma
mexicana que regula los limites de emisiones a la
atmosfera derivadas de la fabricacion de cemento
se expidio en 2002 (Vera, 2013, p. 207y 212).

Prosiguiendo con el enfoque utilizado por la
empresa, como se observo en la definicion de
eco-eficiencia de Cemex, sus primeras acciones
estuvieron encaminadas a emplear tecnologia
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de punta, asi como, a la utilizacion de equipos
y sistemas mas eficientes para proteger a las
personas, instalaciones y medio ambiente (tabla 4).

Tabla 4. Comparacion entre las acciones de los
programas de eco-eficiencia de Cemex

e Emplear tecnologia de
punta en sus procesos
operativos.

Fomentar la conciencia
ambiental, de salud y
seguridad dentro de la
empresay lacomunidad
adoptando el principio “sélo
se cuida lo que se conoce”.
Utllizar el equipoy

sistemas més eficientes
disponibles para proteger
alas personas enla
“‘comunidad” Cemex, las

® Desarrollar e implementar

practicas innovadoras en

el proceso productivoy

en el disefo de las nuevas

pantes.

Emplear técnicas

selectivas de minerfay

optimizar la explotacion

de las canteras.

Reciclaje y reutilizacion de

materiales.

® Usar materias primas
alterativas —al clinker-
como la escoria de alto

instalaciones y el medio hormoy cenizas volantes
ambiente. e Usar materiales
cementantes naturales
(puzolana).
® Usar combustibles

alternos para la
reutilizacion de residuos
(cogue de petrdleo,
residuos de aceites y
solventes usados, etc.).

Fuente:. Elaboracion propia con base en Cemex (1998a, p. 2,
2001a, p. 8); negritas y traduccion propias en Vera (2013, p. 160).

En los hechos, o anterior significa que las 15
plantas que Cemex operaba en México empleaban
el proceso en seco para la produccion del clinker,
con respecto al total de sus plantas en 33 de
las 39 que tenfa en 1999 utilizaban el proceso
en seco (Cemex, 2000b, pp. 17 vy 23), lo cual
implica mayor eficiencia térmica en comparacion
con el proceso humedo. La eficiencia térmica se
refleja en la disminucion de emisiones de CO2;
por ejemplo, Cemex sefiala que con la tecnologia
implementada en el proceso de produccion en
Torredn, México, se redujeron las emisiones de
CO2 en un 6% (Cemex, 1998a, p. 6). Al final
de la etapa, se observa la orientacion hacia la
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minimizacion de recursos —como la energia y
agua-, la eco-eficiencia y la desmaterializacion —al
incorporar materiales alternativos al clinker (tabla
4), principios que segun Glavic y Lukman (2007)

son los componentes de la produccion limpia.

Complementan al enfoque ambiental, los enfoques
sociales y econdmicos adoptados por la empresa.
Para el caso especifico de México, estan la
adhesion de Cemex al programa industria limpia
de la Profepa (en el cual fue la primera cementera
en el pais en lograr certificar sus plantas -las de
Torredn, Barrientos y Guadalajara en 1997). Hacia
el final de esta etapa, Cemex (2002, 2003a)
informa que como miembro del Consejo Mundial
de Negocios para el Desarrollo Sustentable
estaba participando en los trabajos de la Iniciativa
del Cemento Sustentable y anuncia las areas
que incluiré la CSI. Dicha iniciativa representa
la incorporacion de la empresa a programas
voluntarios pero a nivel internacional,

Las estrategias, en el sentido de Glavic y Lukman
(2007), seguidas por Cemex fue laimplementacion
de sistemas de gestion ambiental’ bajo los
criterios de la ISO 14001. En particular para el
caso de México, la planta de Barrientos localizada
en el Estado de México fue la primera en recibir
la certificacion ISO 14001 en 1997 (Cemex,
19984, p. 3). Esta estrategia, en conjunto con los
programas en materia de seguridad y salud (laboral)
denotan al cuidado responsable (Glavic y Lukman,
2007) como el sistema sustentable seguido por
Cemex para la consecucion de la sustentabilidad.
Ademas, adoptd como sub-sistema ambiental la
ecologia industrial, esto es utilizar los residuos de
otras industrias —coque de petréleo de Pemex,
por ejemplo- como combustible en su proceso
de produccion, por tanto, se puede aducir que
también se ha orientado hacia el consumo
sustentable (siguiendo con la taxonomia de Glavic
y Lukman, 2007).

' Cemex implemento el esquema de Eco-gestion y auditoria de la Unién Europea
durante la sequnda etapa.
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Por ultimo, para cerrar con la primera etapa de
implementacion de estrategias de administracion
con enfoque sustentable en Cemex, se examina
la mision que adoptd la empresa. Se considera
la mision de la empresa como la guia o eje de las
politicas que implementa en las diversas éreas de
Su operacion. Se encontraron dos misiones en sus
reportes sobre finanzas y el EHS (tabla 5).

Ambas misiones coinciden en que la empresa
busca ser eficiente y rentable. Por lo expuesto
en las anteriores secciones, se deduce que por
eficiente debe entenderse “eco-eficiente”. Es dectr,
la empresa pretende optimizar sus recursos de
modo que se reduzcan sus impactos negativos
en el medio ambiente y obtenga un beneficio
econdmico. Sin embargo, en ambas misiones
de facto no esté expresada la incorporacion del
medio ambiente o de la sustentabilidad. En cuanto
a las diferencias, en la mision del reporte financiero
se hace hincapié en la creacion de valor para los
accionistas, empleados y otras partes interesadas.
En el reporte EHS sdélo se hace mencion de la
seguridad, y considerando el contexto en el cual
se encuentra la mision, se refiere a las medidas de
seguridad para realizar las actividades laborales.

Dejando de lado los aspectos técnicos que se
han referido mediante las categorias de Glavic y
Lukman (2007), las acciones implementadas por
Cemex durante esta etapa definen un periodo
en el cual la empresa desarrolld una estrategia
de prevencion de la contaminacion (Hart 1995).
Se observa que las acciones se orientaron a la
minimizacion de emisiones, eflujos vy residuos,
repercutiendo en menores costos debido a la
mayor utilizacion de coque de petroleo (Cemex,
1998b, p. 38), el ahorro energético - por ejemplo,
éste fue de casi 40 millones de ddlares en 1998
(Cemex, 1999, p. 29) - vy el uso de combustibles
alternos que le han permitido reducir su consumo
de combustdleo residual y gas natural — en México
las tasas de sustitucion han sido de hasta un 79%

(Cemex, 2000b, p. 22) y en promedio del 24%
para el periodo de 1992 a 2002 (Cemex, 2003Db,
pp. 23-24).

Tabla 5. Cemex: mision

Mision en el reporte
ambiental, de salud
y seguridad (EHS*)

Mision en el reporte

anual (financiero)

“Ser la empresa multinacional
de cemento més eficiente,
rentable y segura.”

“Satisfacer las necesidades
globales de construccion de
nuestros clientes y crear valor

para nuestros accionistas,
empleados y otras partes
interesadas importantes
convirtiéndose en la mas
eficiente y rentable empresa
multinacional de cemento.”

Fuente: Cemex (1998a, p. 3, 1998b, p. 1, negritas y traduccion
propias) en Vera (2013, p. 163).

Segunda etapa: hacia un modelo de
sustentabilidad. 2003 a 2011

En la segunda etapa de implementacion de
estrategias de administracion con enfoque
sustentable de Cemex se aprecian cambios
cualitativos. La reduccion de emisiones ya no esta
orientada so6lo por la optimizacion de recursos —
eco-eficiencia - sino por la consecucion de
metas propuestas por la industria en su conjunto
a través de la Agenda de la CSI. Se refuerzan
los programas en las areas ambiental y social,
asi como el involucramiento con las partes
interesadas. La estrategia cambia de prevencion
de la contaminacion a la administracion de
productos con miras a una estrategia de desarrollo
sustentable (Hart 1995). Y en el transito hacia
un modelo de sustentabilidad, hay cambios en
la estructura organizativa de la empresa, rasgo
distintivo de esta etapa.

Cemex adoptd las metas de la industria del
cemento: reduccion en el consumo energeético,
incrementar el uso de combustibles alternos y
de biomasa, disminuir la proporcion de clinker
a cemento y disminuir las emisiones de didxido
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de carbono. Ademas de procurar la meta de
cero accidentes de trabajo. Esta adopcion de
metas implico la estandarizacion en la medicion
de emisiones vy la publicacion de éstas en los
reportes anuales. Lo primero en estandarizarse fue
la metodologia para las mediciones de didxido de
carbono. Al respecto, Cemex reporta la reduccion
de 8.5% en las emisiones de kg de CO2 por
tonelada métrica de cemento en el periodo de
1990-2002 (Cemex, 2004, p. 22). La empresa
acogio la meta de reducir sus emisiones de CO2
en un 25% para el 2015, teniendo como base la
medicion de 1990, que fue de 803 kg de CO2 por
tonelada métrica de cemento producido (Cemex,
2006, p. 7). Es decir, tiene la meta de emitir 602
kg de CO2 por tonelada métrica de cemento
producido en el 2015, La empresa ha publicado
anualmente sus emisiones de CO2 a partir del
informe de 2004.

Después se implementd el monitoreo y reporte
de otros contaminantes, tales como las particulas
suspendidas (PM), Oxidos de nitrdgeno (NOx) y de
sulfuro (SOx), los compuestos organicos volatiles
(VOC, por sus siglas en ingles), las dioxinas y
furanos (compuestos organicos persistentes, POR,
por sus siglas en ingles), entre otros. Cemex inicia
el reporte de este tipo de sustancias en 2005,

Sin embargo, el programa de combustibles
alternos recibe mayor visibilidad. Cemex presenta
los diversos programas que lleva a cabo por pais,
asi como los tipos de combustibles alternos vy
de biomasa gue emplea (Cemex, 2004, pp. 20-
21). De igual forma, hace hincapié en el uso de
materiales alternativos al clinker.

Cemex desarrollé diversos programas ambientales
y soclales durante el periodo de 1994-2002; sin
embargo, se hizo énfasis en éstos y en los grupos
de interés involucrados a partir de 2003. Dejan de
presentarse dichos programas como actividades
aisladas, si bien complementarias, y adquieren
posicion como parte integral de un programa
de desarrollo sustentable. Con respecto a las
actividades ambientales — ademas del monitoreo
y reporte de emisiones -, Cemex lista un total

100 Num. 2 afo 11 Julio - Diciembre 2015

de 31 programas de los cuales 11 se llevaban
a cabo en México (Cemex, 2004, p. 23). Dichos
programas se han orientado principalmente a la
reforestacion, educacion ambiental y conservacion
de éreas naturales.

En el &rea social, las acciones de Cemex tienen
como base el programa de salud y seguridad
de sus empleados, mismo habia implementado
desde el periodo anterior. Lo complementan
un conjunto de programas de apoyo educativo
orientados a sus trabajadores; por ejemplo, el
otorgamiento de becas para realizar estudios de
posgrado en el extranjero a empleados que hayan
mostrado alto desempefio y estén dispuestos a
relocalizarse internacionalmente (Cemex, 2004,
p. 26). Y otros programas dirigidos a grupos fuera
de la empresa, no necesariamente limitados a las
comunidades aledanas a las plantas de cemento.
Por ejemplo, en México ha instrumentado los
programas “Patrimonio hoy” de apoyo a la auto-
construccion; “Piso firme” en conjunto con el
gobiemno federal, que consistio proveer de pisos
hechos con concreto antibacterial en hogares
pobres; “Construmex” programa de transferencia
de dinero de Estados Unidos a México a través de
sus distribuidores (Cemex, 2004, p. 27). También
ha apoyado en la pavimentacion y construcciones
de aulas en comunidades de otros paises.

En el cambio de la estrategia de prevencion de la
contaminacion a la de administracion de productos,
el elemento central es la integracion de las partes
interesadas (Hart, 1995). Este elemento se aprecia
de dos maneras para el caso de Cemex: en el
énfasis que hace de los grupos de interés y en los
cambios en su estructura organizacional. En primer
lugar, ¢quiénes son los stakeholders para Cemex?
Desde la mision de la empresa expresada en su
reporte financiero de 1997 va se hacia mencion
de quiénes eran estos: accionistas, empleados y
otras partes interesadas (ver tabla 5). Durante esta
etapa, Cemex sefiala como sus grupos de interés
aempleados, clientes, inversionistas, proveedores,
comunidades y gobiemnos (Cemex, 2004, p. 13).
Posteriormente, incluye a los reguladores en
un mismo grupo junto con el gobierno (Cemex,
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2005, p. 11), asi como la colaboracion con
organizaciones globales (Cemex, 2006, p. 4).
Finamente, la empresa define a sus stakeholders
como aquella gente y grupos que influyen en su
negocio o que son afectados por sus actividades:
accionistas, clientes, distribuidores, proveedores,
empleados vy sus familias, los gobiernos vy los
reguladores, organizaciones de la sociedad civily las
comunidades cercanas a sus instalaciones (Cemex,
2006, p. 10). La importancia de las relaciones con
los diversos grupos de interés en su estrategia
gueda manifiesta al declarar que su éxito a largo
plazo depende de su interaccion con las partes
interesadas clave (definidas por la propia empresa):

Estamos haciendo grandes esfuerzos para
cumplin, v si es posible superar, las expectativas
razonables de las partes interesadas y desarrollar
relaciones positivas basadas en la confianza y
el entendimiento mutuo. (Cemex, 2008a, p. 2;
negritas y traduccion propias).

La empresa reagrup0® sus partes interesadas en
grupos principales, de acuerdo con la cercania a
ella (Cemex, 2008a, p. 3):

e  Su gente: empleados, contratistas, y sus
respectivas familias.

e (Comunidades: vecinos cercanos a sus
operaciones, incluyendo gobiernos locales y
organismos no gubernamentales (ONG).

e Socios comerciales: clientes, distribuidores,
proveedores e inversionistas.

e Sociedad: ONG nacionales e interacionales,
gobiernos nacionales vy reguladores,
universidades y medios de comunicacion.

Cabe destacar que la categoria de accionistas no
es nombrada expresamente por la empresa como
un grupo, sino que estan incluidos dentro de los
socios comerciales asumiendo gue estan junto
con los inversionistas.

A la postre, Cemex (2009, p. 8) redefine a sus
grupos. Los contratistas pasan al grupo de socios

comerciales. A las comunidades las denomina
‘nuestros vecinos”. Y al grupo llamado sociedad
lo renombra “nuestro mundo” para incluir al medio
ambiente en él.

El sentido de agrupar a las distintas partes
interesadas se debe a que la empresa empieza
a rendir sus informes en dos vertientes: por el
avance en las metas de la CSl y por aquellos
programas e indicadores relacionados con los
grupos de interés (Cemex, 2009, pp. 4-5, 2010,
pp. 47-52, 2011, pp. 74-79, 2012, pp. 48-52).

En segundo lugar, se observa que la administracion
de las relaciones con los grupos de interés ha
ido mas alla de describir situaciones con dichos
grupos, su administracion ha permeado a toda
la organizacion'. En la primera etapa, Cemex
hacia mencion de algunos stakeholders y tenia
programas dirigidos a éstos, en particular a los
empleados —ademas de los inversionistas-.
Durante la segunda etapa se han intensificado las
interacciones con un grupo mas amplio.

Ademas de que la empresa ha procurado atender
“las expectativas razonables” (Cemex, 2008b, p. 2)
de los grupos de interés que consideran pertinentes —
Su gente, vecinos, socios comerciales y su mundo-;
también ha ocurrido un cambio en su estructura
organizativa. La tematica de la sustentabilidad no
figuraba de modo explicito en la estructura de la
organizacion. Hasta que, dependiente del vice-
presidente de desarrollo aparece la figura de vice-
presidente de sustentabilidad en 2006 (Cemex,
2004); esta posicion serfa sustituida por un comité
de sustentabilidad y un grupo de coordinadores
regionales de sustentabilidad, ademas de otros
equipos en 2010 (Cemex, 2012). Esto dltimo
denota que no es posible concentrar en una
figura lo relativo a la sustentabilidad sino que se
requiere de un equipo de trabajo. Los cambios en
la estructura organizacional fueron acompanados
con la introduccion del modelo de sustentabilidad
de Cemex.

12 Donaldson y Preston (1995, p. 67) sefalan que las relaciones de la empresa
con las partes interesadas son consideradas un tema de administracion, en el mas
amplio sentido del término, y que en ese sentido permean a toda la organizacion.
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Los ultimos afos de la segunda etapa se
caracterizan por el transito entre estrategias:
de la administracion de productos al desarrollo
sustentable. Hart (1995) sefiala que el componente
clave de la estrategia de desarrollo sustentable es
la vision compartida. Se observa que la empresa
ha trabajado en crear una vision compartida en su
integracion con las partes interesadas cuando afirma
que su éxito a largo plazo depende de su interaccion
con dichos grupos (Cemex 2008b, p. 2).

Al respecto, Cemex en su codigo de ética incluye
los temas de relaciones con las partes interesadas
y responsabilidad ambiental, ademés, la
evaluacion del desempefio de los altos ejecutivos
también se considera en dichos topicos (Cemex,
2007, pp. 6-7). Es decir, la empresa ha buscado
que permee su Vvision de sustentabilidad desde la
base a través del codigo de ética y desde arriba
mediante la evaluacion al desempefio de sus
elecutivos. A su vez, Cemex ha trabajado en la
construccion de un modelo de sustentabilidad que
defina su estrategia.

Las acciones concernientes al medio ambiente,
salud y seguridad - que habfa implementado
Cemex en la primera etapa - se englobaron junto
con aquellas referidas al bienestar y asuntos
relacionados con la comunidad bajo el “sistema de
gestion de la sustentabilidad” (Cemex, 2006, p. 3).
Los objetivos del sistema al interior de la empresa
fueron estandarizar y documentar las acciones en
materia de sustentabilidad que se realizaban en
todas las filiales, asi como, centrar la atencion en
la mitigacion de riesgos —laborales, ambientales,
ademas de los activos- (Cemex, 2007, p. 8).

Cemex sefala que la administracion de riesgos
ha sido una tarea permanente para la empresa; al
respecto, durante la primera etapa se destacan las
medidas preventivas con respecto a la seguridad
laboral y la formacion de un departamento de
administracion de riesgos (Cemex, 2000a, p. 4);
por otra parte, Cemex ha trabajado desde 1997
con la aseguradora FM Global para el disefio de
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sus planes de prevencion (Cemex, 2005, p. 15)
en los que se pretende proteger a la empresa,
activos, empleados y vecinos'®; considerando
los riesgos ambientales, de salud y seguridad —
llamados “sociales” en el reporte 2006- (Cemex,
2007, p. 7, 2009, p. 7).

Para la especificaciéon del modelo de
sustentabilidad de Cemex transcurrieron cinco
anos después de la implementacion del sistema
de gestion de la sustentabilidad. El modelo esta
basado en siete prioridades agrupadas en tres
objetivos (Cemex, 2011, p. 14):

e Mejorar la creacion de valor:
e Encabezar la construccion sustentable

e\/ivienda orientada a sectores de bajos
recursos e infraestructura

e (estion de la huella de carbono:

° \Mejora de la estrategia de carbono

e Excelencia en gestion ambiental y biodiversidad
e Involucrar a los grupos de interés:

e Alta prioridad en salud y seguridad™

e Fortalecer a las comunidades locales

e Asociacion con las partes interesadas claves

"3Para tal fin, la empresa ha elaborado manuales de administracion de riesgos que
se encuentran disponibles para sus empleados a través de la intranet, ademas,
en conjunto con la FM Global realiza visitas de inspeccion en sus plantas para
detectar los puntos vulnerables e implementar los procedimientos que consideren
adecuados. (Cemex, 2007, pp. 7-8). De lo expresado por la empresa, se infiere
que ésta pretende proteger a sus “vecinos” mediante un manejo adecuado de
los riesgos al interior de sus instalaciones, no especifica planes particulares para el
manejo de riesgos que atafen directamente a las comunidades.

4 Se refiere al fortalecimiento de los planes pre-existentes en materia de
seguridad y salud para trabajadores, contratistas y partes terceras. Consiste en la
implementacion de nuevos estandares, la ampliacion del rendimiento de cuentas,
mayor capacitacion e informacion, asi como la adopcion de un nuevo Sistema de
Gestion de Seguridad y Salud cuya responsabilidad y supervision involucra desde el
equipo directivo de Cemex y el Consejo de Administracion bajando por los lideres
de las unidades de negocio e involucrando al Comité de Sustentabilidad de la
compania (Cemex, 2011, pp. 47-48).
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Se observa que al igual que ocurrié con el
programa de eco-eficiencia, la adopcion de la
sustentabilidad en las operaciones de la empresa
es un proceso permanente. La empresa anuncio
que introduciria un nuevo sistema de gestion
ambiental, destacando tres elementos: la
consideracion de mltiples grupos de interés, la
compatibilidad entre estandares de la ISO 14001
y de la EMAS, y la utilizacion de herramientas para
administrar el riesgo ambiental a través de toda su
estructura de negocio (Cemex, 2011, p. 25).

B) Holcim

En el caso de Holcim la publicacion de sus
reportes de sustentabilidad inicio en 2002. Tiene
informes anuales que datan de 1999 en los
cuales se incluyen algunos hechos relacionados
con el medio ambiente e incluso aparece el
concepto de sustentabilidad en el reporte de
20071; sin embargo, la informacion se refiere a
algunos reconocimientos obtenidos o programas
instrumentados. Y a partir del informe de 2008, lo
que esta publicado en su sitio de intermet son las
paginas que forman parte del reporte anual y que
se refieren al tema de la sustentabilidad. No se
puede reconstruir la historia de la implementacion
de sus estrategias de administracion con enfoque
sustentable tal como ocurrio en el caso de Cemex.

Aspectos técnicos de la estrategia de
sustentabilidad de Holcim

Holcim declara seguir los principios ambientales de
reusary reciclar y de desmaterializacion (reduccion
del porcentaje de clinker en la produccion de
cemento), asimismo, los principios econdémicos
y soclales de eco-eficiencia y de reportar a las
partes interesadas (Holcim, 20083, pp. 17, 20).

Se denota la utilizacion de dos enfoques
ambientales: el control de la contaminacion vy la
produccion limpia. Por una parte, el monitoreo vy
reporte de sus emisiones tanto de CO2 como de
otros contaminantes — PM, NOx y SOx  (Holcim,

2003, p. 25). Asi mismo, el llevar a cabo procesos
de eco-eficiencia y desmaterializacion. Por otra
parte, la empresa también forma parte de las
empresas cementeras suscritas a la CSl.

Entre las estrategias ambientales (Glavic y Lukman,
2007), se distingue la ecologia industrial — que de
hecho aparece como un area de su estructura
organizativa—, en cuanto a las econémicas y
sociales, ha adoptado sistemas de gestion
ambiental, entre ellos el ISO 14001. La empresa
se ha orlentado hacia los sistemas sustentables
de cuidado responsable y consumo sustentable.

Para terminar con la parte técnica, esta la revision de
SumisioN como una expresion de la politica que guia
aHolcim: “ser la empresa mas respetada y atractiva
del mundo [de la] industria- creando valor para
todos [los] grupos de interés” (Holcim, 2003, p. 5).
Coincide con Cemex en no incluir al medio ambiente
0 ala tematica de la sustentabilidad y en considerar
a los grupos de interés en la creacion de valor.

De esta revision, las diferencias mas significativas
con Cemex son que en Holcim inicia antes el
reporte de contaminantes distintos al CO2 y que
eco-eficiencia lo refieren a hacer mas con menos
(Holcim, 2003, p. 40).

Sobre la estrategia de sustentabilidad de Holcim

Holcim maneja una estrategia de desarrollo
sustentable (Hart, 1995). Comparando entre la
estructura de los reportes de Cemex (2003a)
y Holcim (2003), se observa en el informe de
esta Ultima una idea més clara y madura de su
estrategia de sustentabilidad, asf como, del reporte
de los logros. En la estructura de la organizacion
ya estaba el area de desempefio ambiental
sustentable (comité) —ademas, de ecologia
industrial (grupo de soporte)- desde el informe de
2002. Siendo que en Cemex aparece una figura
similar hasta el 2006.
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En los objetivos de la empresa estaba demostrar su
compromiso de desempeno ambiental sustentable
y visibilidad de su participacion social responsable
—en su esfera de actuacion-, asi como, mantener
un dialogo activo con gobiermnos, organizaciones
internacionales y ONG (Holcim, 2003, p. 5). En
el primer objetivo esta otra diferencia, en Holcim
se hace énfasis en el desempefio ambiental
sustentable en tanto que en Cemex simplemente
se hace referencia a la sustentabilidad.

La estrategia de sustentabilidad de Holcim se
basé en cuatro éreas: gobernanza corporativa,
desempeno ambiental, desempeno social y
relaciones con los grupos de interés. El primer punto
se refiere al desarrollo y publicacion de su codigo de
conducta. En el desempefic ambiental se incluyen
los topicos de sistemas de gestion ambiental,
CO2 vy utilizacion de combustibles y materias
primas e impactos ambientales. El desempeno
social considera la adopcion del enfoque de
responsabilidad social, practicas de contratacion
y planes -y reportes- sobre cuestiones de salud y
seguridad laboral. Por Ultimo, en las relaciones con
los stakeholders las remiten a la emision regular de
reportes sobre desarrollo sustentable —objetivos y
desempefio- (Holcim, 2004, p. 3).

C) Lafarge

Las estrategias en materia ambiental
implementadas por Lafarge no difieren de las
realizadas por sus competidoras. La empresa
reporta los resultados del monitoreo de CO2 y
otros contaminantes de manera amplia en sus
reportes, los cuales son pulblicos desde el 2002.
Asi mismo se observa que la gestion ambiental
fue ampliando los aspectos que cubria, y que al
transcurrir del tiempo, las estrategias se fueron
conformando en un sistema integral. En ese
transcurso, como en los casos anteriores, se llevo
acabo la creacion de un Comité de sustentabilidad
en el 2002 (Lafarge, 2004).

Lafarge (2003) expresa que los pilares de su
programa de sustentabilidad son la apertura, el
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dialogo vy la creacion de asociaciones, la creacion
del valor econémico, las mejoras sociales y la
proteccion al medio ambiente. Estos egjes se
reflejan en las asociaciones que ha hecho la
empresa con diversos grupos, entre 1os que
destacan su colaboraciones con el World Wildlife
Fund (WWF), en las camparias orientadas a abatir
el H\V/AIDS y con el programa Habitat for Humanity
de las Naciones Unidas. Asi mismo, es de notar
que cuando se ha presentado alguna controversia,
por ejemplo con las comunidades, la empresa lo
manifiesta en sus informes, describiendo como se
resolvié o qué aprendio de lo sucedido', lo que
representa un rasgo distintivo de la empresa.

5. Conclusiones

El problema de sustentabilidad ambiental de la
industria del cemento es intrinseco a su proceso
de produccion, en este sentido, la industria esta
realizando acciones de mitigacion. El avance en
las metas globales de la industria, en particular los
referidos a las emisiones de didxido de carbono,
se ven respaldados por los resultados de las
estrategias individuales de las principales empresas
de la industria, como son Cemex, Holcim y Lafarge.

En estas empresas se aprecia el transito de
estrategias orientadas en procesos eco-eficientes
a procesos con enfoque de desarrollo sustentable.
Los procesos instrumentados por las empresas han
evolucionado de acciones ambientales aisladas
a sistemas integrados que van mas alla de la
obtencion de certificaciones, los cuales involucran
a otras empresas, caso de la ecologia industrial en
la que las empresas cementeras se relacionan con
otras industrias, consumiendo los desperdicios de
éstas, mismos que son utilizados en los homos de
cemento como combustible altero.

1> Por ejemplo, presenta los casos de Britania, Francia y Meghalaya, India en su
informe 2007 (Lafarge, 2008, p. 27). También hay que sefalar que Lafarge, al
igual que Holcim, hace alusién a los indices de sustentabilidad en los que participa:
FTSEAGOOD World/EIRIS, Europe/ERIS; DJSI World/SAM, DISI STOXX/SAM; ES/
ETHIBEL; ASPIVIGEO, exceptuando el ultimo, son los mismos en que esta Holcim.
En contraste Cemex no figura en ellos. (Lafarge, 2005, p. 28).
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Aungue resulta evidente el sesgo de las acciones
dirigidas a la esfera ambiental, el involucramiento
de las empresas cementeras con los grupos de
interés, también conciere a otras éreas de la
sustentabilidad. Estas relaciones se han reflejado
en modificaciones de la estructura organizacional
delas empresas, dando como resultado la inclusion
de la sustentabilidad como un area mas dentro de
las empresas.
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