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Gobernanza y desarrollo sustentable:
El caso de la industria del cemento en México

RESUMEN

En el ambito de las empresas, la gobernanza concierte al poder y control que tienen las empresas
focales o lideres a lo largo de su cadena de valor, asi como, la facultad de otros actores, como el
gobierno, para regular la actividad de la cadena. En lo referente al desarrollo sustentable, la go-
bernanza se presenta como un factor relevante para la promocién, adopcién y cumplimento de
medidas para prevenir y mitigar los impactos que se derivan de las actividades econémicas de las
empresas.

El objetivo de este trabajo es analizar la funcién de la gobernanza en la promocién del desarrollo
sustentable en la industria del cemento, en particular, el caso mexicano. Pare ello, se emplea el mé-
todo analitico-sintético examinando, a la luz de estudios sobre la industria del cemento, lo relativo
ala gobernanza y gestién sustentable de la cadena.

Se halla que la industria del cemento representa un ejemplo de organizacién global para regular
la actividad de este tipo de empresas, a través de los esfuerzos que coordina el Consejo Mundial de
Negocios para el Desarrollo Sustentable. En México, se encuentra que la gobernanza de la cadena
de valor del cemento tiene un alto componente de participantes externos a la cadena y de influen-
cia de las lideres globales de la industria.

A pesar de la complejidad de la problematica intrinseca que presenta la industria del cemento, se
observan acciones tendientes a que sus procesos se enmarquen en el desarrollo sustentable.

Palabras clave: gestion sustentable de las cadenas de valor, cooperacién, gobernanza.
Gobernanza y desarrollo sustentable: el caso de la industria del cemento en México.

INTRODUCCION

El desarrollo sustentable supone el involucramiento de todos, representa un desafio por la pro-
blematica que se enfrenta y por el esfuerzo de coordinacién que implica llevar a cabo las acciones
necesarias para alejarnos de la insustentabilidad de nuestros procesos.

En los negocios, la gobernanza es un constructo que se ha utilizado, principalmente, para estudiar
coémo las asimetrias de poder entre empresas dan lugar a la coordinacién de actividades en la cade-
na de valor por parte de las empresas lideres.

Ahora, ese concepto se utiliza para analizar como se puede gestionar la sustentabilidad en las ca-
denas de valor a través de las empresas lideres y de otros participantes de la cadena. Es decir, si
las lideres son canales para la diseminacién de practicas o acciones en favor de la sustentabilidad,
entre las demas empresas de la cadena, o cuales son las otras partes que comparten esa facultad.
La industria del cemento representa una oportunidad para estudiar las relaciones que se han esta-
blecido entre las empresas de ese sector para organizarse y llevar acciones comunes para enfrentar
su problematica ante el desarrollo sustentable.

El objetivo de este trabajo es analizar la funcién de la gobernanza en la promocién del desarrollo
sustentable en la industria del cemento, en especifico para el caso mexicano.

El desarrollo del trabajo comprende el analisis de los conceptos de gobernanza y cadenas de valor,
seguido de coémo se relacionan con el desarrollo sustentable. Después, se analiza el papel que tiene




la gobernanza en la gestién sustentable de las cadenas de valor y como a través de ella se puede
promover la cooperacién. Por ultimo, se presenta el analisis de la gobernanza y gestion de la sus-
tentabilidad en la cadena de valor del cemento en México y las conclusiones del trabajo.

1. Gobernanza y desarrollo sustentable
1.1. Cadenas de valor y gobernanza

El conjunto de etapas que comprenden el proceso de produccién de bienes y servicios se deno-
mina cadena valor (Kaplinsky & Morris, 2010 [2002]); cuando las etapas se extienden fuera de las
fronteras nacionales se esta ante la presencia de cadenas globales de valor (Gereffi, Humphrey &
Sturgeon, 2005).

Entre las empresas que participan en las cadenas se establece una amplia gama de relaciones co-
merciales, mas alla de simples oferentes y demandantes. En el establecimiento de estas relaciones,
intervienen como elementos claves la proteccion de ventajas y el control del proceso productivo,
bajo la figura de la gobernanza.

De manera sencilla, la gobernanza refiere a las reglas del juego (Cantwell, Dunning & Lundan, 2010,
Pp. 570). Desde la perspectiva de analisis de la cadena (commodity chain), se entendi6 a la gobernanza,
en primera instancia, como la facultad para coordinar las actividades de la cadena (Gereffi, 1999).

Las empresas que ejercen tal coordinacién, la gobernanza, son denominadas lideres o focales. Esen-
cialmente, las grandes en el contexto de cadenas de valor, o las multinacionales en el de cadenas
globales de valor.

Kaplinsky y Morris entienden por gobernanza el poder y control que se ejerce en la cadena de valor.
Los autores distinguen tres fases de este poder y control: la generacién y mantenimiento de reglas;
el monitoreo de su cumplimiento y la asistencia al cumplimiento, en su caso, sancién por incum-
plimiento. Equiparandolo con el gobierno de la sociedad civil: los poderes legislativo, ejecutivo y
judicial. (Kaplinsky & Morris, 2010 [2002], pp. 65-66).

Ademas de las empresas lideres o focales, consideran que hay otros participantes internos y exter-
nos a la cadena que intervienen en cada fase de la gobernanza. Tales, como las autoridades guber-
namentales que intervienen en las cadenas a través de leyes y normas, es decir, en la generacién de
reglas. O bien, las organizaciones no gubernamentales que certifican procesos o productos, con ello
participan en el monitoreo de las normas. (Kaplinsky & Morris, 2010 [2002]).

La propuesta de poder y control —~gobernanza- de Kaplinsky y Morris (2010 [2002]) es complemen-
taria a la coordinacién de la cadena de Gereffi (1999).

En las mas recientes contribuciones de Gereffi, el entendimiento de la gobernanza concierne a
“cémo el poder corporativo puede configurar activamente la distribucién de las ganancias y los riesgos
en una industria, e identificar a los actores que ejercen tal poder” (Gereffi, 2014, p. 13).

En resumen, la gobernanza concierne a la facultad del poder corporativo para coordinar y distri-
buir las ganancias y riesgos en la cadena de valor, asi como la regulacién y monitoreo, de las activi-
dades en ella, por parte de otros agentes clave.

Por la facultad de las empresas lideres para imponer las reglas del juego, es que se considera que
pueden ser un canal para mejorar el desemperfio social y ambiental a lo largo de la cadena de valor.




1.2. Desarrollo sustentable, gobernanza y cadenas de valor

Esencialmente, se entiende que el desarrollo sustentablees “aquel que busca satisfacer las necesi-
dades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias
necesidades” (World Commission on Environment and Development, 1987, p. 41).

Ese concepto de desarrollo sustentable, que en principio fue calificado de vago y ambiguo, ha servido
como instrumento de “visién global con respecto al futuro del planeta”, ya que desde diferentes pers-
pectivasse ha buscado adaptar qué es o representa el desarrollo sustentable (Mebratu, 1998, p. 494).

En el ambito de los negocios, Mebratu sefiala que el Consejo Mundial de Negocios para el Desarrollo
Sostenible (WBCSD, por sus siglas en inglés) se adhirié al concepto del Informe Brundtland, adap-
tandolo a sus necesidades y aspiraciones. Es decir, para el WBCSD alcanzar el desarrollo sustentable
requiere de “idear estrategias que maximicen el valor agregado mientras se minimiza el uso de recur-
sos y energia mediante la implementacion de los principios de eco-eficiencia” (Mebratu, 1998, p. 505).

Segun las categorias de analisis de Mebratu, identifica que el conductor del WBCSD es el interés
del negocio, el epicentro de la solucién reside en la eco-eficiencia, utilizando como plataformas los
negocios y la industria, y el liderazgo corporativo como instrumento (Mebratu, 1998, p. 504).

Esambiguoelmodoenquesepercibeal WBCSD.Ensentidotécnicosetratadeunaorganizaciénnogu-
bernamental (ONG),siendoqueasiespercibidaporgruposintergubernamentalesyotras ONG,loque
permitiéqueenpocotiempolavozdelWBCSDtomaraimportanciaenlasnegociacionesinternacionales
. Ademas, a través de la demostracion de casos de las mejores practicas, ha logrado revertir la ima-
gen de las empresas, de ser las causantes de los problemas de contaminacién y deterioro ambiental
a ser parte de la solucién o camino para la instrumentacién del desarrollo sustentable. El reverde-
cimiento de las grandes empresas, greening of big business. (Najam, 1999).

Por otra parte, Najam (1999) sefiala que el WBCSD se percibe a si mismo como una organizacién em-
presarial, de negocios, y en este sentido, sus esfuerzos se orientan a la proteccién del interés del nego-
cio. Por lo que, obviamente, ha recibido criticas por parte de aquellos grupos que no pasan por desa-
percibido ese hecho y ven las acciones de los miembros del WBCSD como un lavado verde, greenwash.

Najam (1999) alude que mas alla de las percepciones, la influencia del WBCSD es mayor de lo que se
hubiera podido esperar o predecir:

Un indicador claro de esta influencia es ahora su posicién indiscutible como la voz mas
representativa y auténtica para las grandes empresas en las cuestiones ambientales y
su capacidad para utilizar esta posicién para enmarcar las discusiones sobre el desa-
rrollo sustentable en torno a sus parametros elegidos. (Najam, 1999, p. 74).

Pese a la critica, de que el WBCSD no ha propiciado un cambio rapido, de manera decidida y amplia
en todos los aspectos que urgen atender en materia de desarrollo sustentable -negociando los cam-
bios segtin los intereses de las empresas-, ha logrado introducir el concepto de desarrollo sustenta-
ble en los negocios, si bien, referido inicialmente a la eco-eficiencia.

Ademas, la difusién de las mejores practicas, sin omitir la posibilidad de lavado de imagen, ha ser-
vido como ejemplos a imitar por otras empresas no asociadas al WBCSD; y el propio Consejo ha
buscado que se propicie la implementacion de las mejores practicas en las cadenas de suministro
de las empresas lideres adscritas (World Business Council for Sustainable Development, 2011).




Asimismo, la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Comercio y Desarrollo, asume que las
empresas lideres estan realizando esfuerzos para reducir sus impactos a lo largo de las cadenas
globales de valor, por lo que supone que éstas podrian servir como vehiculos de transferencia de
las mejores practicas internacionales en materia social y ambiental, ademas de tener un impacto
positivo sobre las condiciones de trabajo dentro de las empresas multinacionales o sus contratistas
(United Nations Conference on Trade and Development, 2013, pp. 149, 163-164).

Por otra parte, las Naciones Unidas también esta incentivando la difusiéon de las practicas de sus-
tentabilidad en las cadenas de suministro como una de las acciones para extender los principios
del Pacto Mundial, inicialmente circunscrito a las empresas lideres (United Nations Global Com-
pact-Business for Social Responsibility, 2015).

1.3. Hacia cadenas de valor sustentables

La extension de las mejores practicas ambientales y sociales, de las empresas lideres a su cadena de
suministroy cadena de valor, es respaldada por los resultados de investigacion de diversos estudios
que coinciden en senalar que se requiere la adopcién de criterios y practicas de sustentabilidad a
lolargo del ciclo de vida del producto. Propiciando el involucramiento de todos los participantes de
la cadena de valor, asi como a los agentes reguladores y la comunidad, entre otras partes interesa-
das. Por ejemplo, estan los estudios realizados en la industria electrénica (Vazquez & Liston-Heyes,
2010; Tong, Shi & Zhou, 2012), de la construccién (Lam et al., 2010) y del cemento (Autor, 2013a).

Asi como los estudios que sefialan a las empresas lideres como las responsables del proceso de
adopcién. Dado que ellas coordinan los procesos de produccién en la cadena de valor, fijan las re-
glas en la cadena de suministro, estdn en contacto directo con clientes y disefian el producto o ser-
vicio ofrecido. Porlo que, se considera que son quienes deberian ser responsables por el desempeio
social y ambiental de sus proveedores. (Seuring & Miiller, 2008, p. 1699).

De manera que se propone transitar de un modelo de gestién de la sustentabilidad dentro de las
fronteras de la empresa a la gestién de cadenas sustentables, entendida como:

La gestion de los materiales, la informacién y los flujos de capital, asi como, la coopera-
cién entre empresas a lo largo de la cadena de suministro, a la vez que toman en cuenta
los objetivos de las tres dimensiones del desarrollo sostenible, es decir, econémica, am-
biental y social, que se derivan de los requisitos de los clientes y las partes interesadas.
(Seuring & Miiller, 2008, p. 1700).

Entre los estudios que buscan explicar como se lleva a cabo la gestién de cadenas de suministro sus-
tentables, también llamadas verdes, destacan los aportes de Vachon y Klassen (2005) y de Seuring
y Miiller (2008).

En el primer caso, los autores hacen una extensién del paradigma colaborativo y del concepto de
internalizacién para considerar la cuestiéon ambiental. Colocan a la empresa lider en el centro en-
tre los eslabones de proveedores y clientes, en este punto la empresa lider realiza la coordinacién
de la cadena mediante la integracién logistica y tecnolégica de la cadena de suministro, a lo que se
anade las practicas verdes en la cadena (Vachon & Klassen, 2005, p. 800).

Las practicas verdes las dividen en colaboracién y monitoreo ambiental. La colaboracién ambiental
tiene lugar cuando la empresa lider internaliza las actividades, ya que supone que la lider trabajara
de manera directa con sus proveedores en el disefio de productos verdes, de procesos tendientes a
la reduccién del uso de recursos u otro tipo de acciones. (Vachon & Klassen, 2005, p. 799).




Por otra parte, el monitoreo ambiental se refiere a aquellas actividades que la empresa lider exter-
naliza, es decir, que se delegan en otros actores que intervienen en la cadena. Por ejemplo, cuando
se solicita a los proveedores que obtengan un tipo de certificacién o el cumplimiento de determina-
da regulacién, serd otro organismo el encargado de validar el proceso para obtener la certificaciéon
o derealizar alguna auditoria para constatar el cumplimiento de regulaciones o disposiciones. (Va-
chon & Klassen, 2005, p. 799).

Esta propuesta de internalizacién y externalizacién de actividades es semejante a lo dicho por
Kaplinsky y Morris al senialar que el poder y control -gobernanza- de la cadena podia ser ejercido
por partes internas y externas de la cadena, siendo para las Gltimas las actividades que correspon-
den a la regulacién, monitoreo de estandares y certificaciones, y actividades de apoyo o soporte
(Kaplinsky & Morris, 2010 [2002], p.34).

En el segundo caso, el estudio de Seuring y Miiller (2008) identifica que la cadena esta expuesta a
presiones e iniciativas provenientes, principalmente, de gobiernos, clientes y otras partes de inte-
rés; y que la lider, ademas de responder a tales presiones, a su vez presiona a sus proveedores en el
mismo sentido. (Seuring & Miller, 2008, p. 1703).

Encuentran que las estrategias que desarrollan las empresas focales son de dos tipos: de gestiéon
de riesgo -ambientales, sociales y econémicos- y desempefio -compensacién, ganar-ganar, reque-
rimientos minimos- en la cadena de proveedores, y de gestion para el desarrollo de productos sus-
tentables -impactos y requerimientos bajo la metodologia de evaluacién del ciclo de vida del pro-
ducto-. (Seuring & Miiller, 2008, p. 1706).

Senalan que la gestién de la cadena para el desarrollo de productos sustentables demanda un grado
mas alto de cooperacién entre las empresas y que la evidencia apunta a que la integracién entre
empresas es limitada (Seuring & Miiller, 2008, p. 1706).

En estudios recientes, Kogg y Mont (2012) y Schnittfeld y Busch (2015), coinciden en senalar la de-
pendencia de recursos por parte de los proveedores y las empresas lideres como un factor para la
colaboracién en la gestion de la cadena, ademas, del papel de la gobernanza.

Kogg y Mont (2012) sugieren que las perspectivas de la gobernanza de la cadena de valor y la ges-
tién sustentable de la cadena de suministro se pueden integrar mejor si se reconoce que la respon-
sabilidad social de la cadena de suministro se puede dar tanto por eleccién como por la gestiéon
inter-organizacional.

En el caso de Schnittfeld y Busch (2015) encuentran que los mecanismos de control -estructura de
gobernanza y selecciéon de socios- actian como conductores de la gestion de la sustentabilidad. En
tanto, que la compensacién entre objetivos sociales, ambientales y econémicos, un alto nivel de
confianza y liberacién de mercados son senialados como barreras.

En general, los estudios apuntan hacia las asimetrias de poder entre las empresas de la cadena, sea
por peso en la cadena o por la dependencia de recursos externos. También coinciden en sefialar
la funcién que tiene la gobernanza y la empresa lider (coordinadora) en la gestién sustentable de
cadenas de suministro, cadenas de valor en general.

Pero fallan en sefialar un rasgo importante. A pesar de que en algin momento hacen mencién a la co-
laboracién o cooperacién entre empresas, no identifican este aspecto como punto central del analisis.

Elestudio de Spekman, Kamaufy Myhr (1998) considera que las caracteristicas de interaccion entre las
empresas propician procesos que van desde de negociaciones de mercado abierto hasta colaboracién.




En este esquema, la administracién estratégica de la cadena de suministro dependera de la com-
plejidad e importancia de la relacién, resultando en: negociaciones de mercado abierto, coopera-
cién, coordinacién y colaboracién. (Spekman et al.,1998).

Los extremos del analisis de Spekman et al. (1998) se asemejan a la tipologia de la estructura de go-
bernanza propuesta por Gereffi et al. (2005) que tiene en sus extremos la gobernanza de mercado y
de jerarquia, cuya estructura depende de la asimetria de poder y de la necesidad de control (coor-
dinacién) por parte de la empresa lider.

Es interesante el analisis de Spekman et al. (1998) sobre los grados de cooperacién que ocurren en
la gestién de las cadenas de suministro, ya que en esencia reconocen el fenémeno como un proceso
de cooperacién. Aunque su propuesta no considera que dicha gestién sea en el marco del desarrollo
sustentable.

1.4. Cooperacion y sustentabilidad: la funcion emergente de la gobernanza
en las cadenas de valor

Ya Garrett Hardin al analizar el problema de la contaminacién, en 1968, concluia que “los acuerdos
sociales que producen responsabilidad son acuerdos creados por la coercién” (Hardin, 1968, p. 1247).

La coercién es un medio para inducir la cooperacién, estd coercién no se refiere exclusivamente
a la expedicién de marcos regulatorios y legales, sino también de otros mecanismos sociales para
inducir el cumplimiento de acuerdos. Es decir, la cooperacién por coercién.

La cooperacién es el vinculo entre la enunciaciéon o conceptualizacion de la sustentabilidad y el de-
sarrollo sustentable como practica. Lo que se ha denominado desarrollo sustentable es en esencia
un proceso social de cooperacioén. Es decir, es una norma social, una conducta deseable y esperada.
(Autor, 2013b, Autor, 2014). Una norma “existe en una sociedad dada en la medida que los indivi-
duos suelen actuar de cierta manera y a menudo son castigados cuando se observa que no acttian de
dicho modo” (Axelrod, 1997, p. 47).

La cooperacién se induce en la sociedad a través del establecimiento de normas, se han identificado
una serie de mecanismos que promueven el cumplimiento de las normas (Anexol). Estos mecanis-
mos van desde la coercién por uso de la fuerza del Estado hasta mecanismos internos del individuo
-psicolégicos- que hacen que observe su cumplimiento.

Axelrod (1997) senala que una norma es estable cuando se convierte en una Metanorma que, ade-
mas, actia como mecanismo de promocién de la norma. Esto es, llegar a un punto en que la socie-
dad denuncia y castiga a quien infringe la norma y al encargado de supervisar su cumplimiento.
En el contexto del trabajo, a quien muestre conductas insustentables, pero también castiga a quien
debia de cuidar que se observara la norma, es decir, la autoridad o agente encargado del monitoreo.
Sin necesidad de estudios empiricos, la realidad nos nuestra que el desarrollo sustentable no es to-
davia el comportamiento esperado por parte de las empresas, en general de la sociedad, por lo que
se esta lejos de que sea una Metanorma.

Bajo este supuesto de cooperaciéon ;cémo se da la gestion sustentable de las cadenas de valor? ;Cual
es la funcién de la gobernanza de la cadena? En primer término, siguiendo a Hardin (1968), estan
los mecanismos que inducen la cooperacion por coercién. Aunque en cierta medida los mecanis-
mos de la taxonomia de Axelrod (1997) conducen a la coercién, los principales serian: el dominio,
las leyes y la afiliacién.




El dominio y las leyes son los principales mecanismos que se observan en las cadenas de valor
(figura 1). El dominio lo ejercen las empresas lideres, se refleja en la estructura de gobernanza de
la cadena -en el sentido manifestado por Gereffi (2014)- teniendo la funcién de coordinacion del
desempeiio ambiental y social de sus proveedores -como refieren Seuring y Miiller (2008).

Figura 1. Gobernanza y sustentabilidad en las cadenas de valor
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Fuente: elaborado con base en Gereffi, Humphrey & Sturgeon (2005, p. 89), Kaplinsky & Morris (2010 [2002]) y Seuring &
Miiller (2008, p.1703).

Elmecanismo de las leyes, segin Axelrod (1997), compete a las funciones de regulacién y monitoreo
que ejercen partes externas a las cadenas de valor -que sefialan Kaplinsky y Morris (2010[2002])-,
como las agencias gubernamentales y ONG dedicadas a la certificacién de procesos.

Por lo que, los facultados para ejercer la cooperacién por coaccién son quienes tienen la gobernan-
za de la cadena: empresas lideres y reguladores, mas monitores.

Sobre el mecanismo de afiliacién, en principio se asume que adherirse a un grupo es voluntario,
pero una vez que se pertenece a él, Axelrod (1997) sefiala que se dan incentivos para que los parti-
cipantes cumplan con los acuerdos evitando la simulacién. Por lo que el colectivo ejerce coercién
para el cumplimiento de la norma.

En este sentido, el WBCSD funge tanto como mecanismo de afiliacién que como de dominio, debido
al que ejerce sobre empresas externas al Consejo. Es decir, al interior se esperaria que la coercién
entre los miembros inhiba conductas de greenwash. Hacia el exterior, los miembros del Consejo
estan presionando a sus cadenas de suministro para la adopcién no solo de mejores practicas sino
de estandares.

En el caso particular de las partes de interés, se observa que el WBCSD ejercen mas de un meca-
nismo, ya que la difusiéon de las mejores practicas acttia como mecanismo de disuasién hacia em-




presas fuera del Consejo, a la vez, que es un incentivo de reputacioén y aprobacién social para sus
miembros. Por su parte, las agencias intergubernamentales y otras ONG, como los grupos ecologis-
tas, también utilizan los mecanismos de afiliacién y disuasién.

Por ultimo, esta la internalizacién de la norma, qué explicaria ese vacio aparente del enfoque de
gobernanza de las cadenas de valor y gestién sustentable de las cadenas de suministro para expli-
car por qué se puede dar la colaboracion sino existe una asimetria de poder o dependencia entre las
empresas, lo que Kogg y Mont (2012) proponen como responsabilidad social por eleccién.

Retomando el WBCSD estan las acciones dirigidas a la educacién y sensibilizacién del tema, como
el Sustainable Business Challenge, orientado a estudiantes universitarios primero como un examen
en linea, después como libro, ademas de la creacién de la WBCSD Virtual University (Najam, 1999),
que en ultima instancia son estrategias para la internalizacién de la norma en los individuos.

Es importante senalar que el peso que se concede a la gobernanza de las cadenas en los diversos
estudios y enfoques teéricos, se explica por el efecto de coercién de las empresas lideres para hacer
que se cumplan con las reglas del juego, en el ambito del desarrollo sustentable, con el cumpli-
miento de estindares ambientales y sociales. Si bien, se requiere que se involucren otras partes de
interés para verificar que en consecuencia ocurra lo anterior.

2. Método

En esta ponencia se sigue un método analitico-sintético, con base en los resultados obtenidos en
tres trabajos publicados sobre la industria del cemento, en la siguiente seccién se amplia la discu-
sién de la gestién de la sustentabilidad en la cadena de valor del cemento.

El primer trabajo, es un estudio multi-caso con base en la identificacién de las capacidades estra-
tégicas propuestas por Hart (1995) y la taxonomia de Glavi¢ y Lukman (2007). El objetivo de este
estudio fue exponer los cambios ocurridos en la estrategia de administracién de las principales
empresas cementeras con operaciones en México (Autor, 2015). Para ello, se examinaron los infor-
mes de sustentabilidad y reportes anuales de las empresas Cemex (periodo 1997-2011), Holcim y
Lafarge (periodo 2002 a 2011).

El segundo documento es una investigacién documental que tuvo el objetivo de explorar coémo el
mecanismo de afiliacién contribuye al impulso de una cadena de valor sustentable en la industria
del cemento (Autor, 2014). El analisis de datos se centr6 en el periodo 2005-2012, consultandose la
informacién del Minerals Yearbook del US Geological Survey y CSI-Getting the Numbers Right del
World Business Council for Sustainable Development.

Por ultimo, esta el estudio comparativo de los resultados que han obtenido las empresas cemente-
ras en el mundo y en México para mitigar la generacién de emisiones de diéxido de carbono (Autor,
2016). En primer lugar, el analisis considerd las emisiones de las empresas a nivel agregado, por
regiones (Africa, Asia, América, Europa) para afios selectos del periodo 1990-2010, utilizando los
datos de CSI-Getting the Numbers Right del WBCSD.

Después, se analizaron los reportes de emisiones de diéxido de carbono, segiin el Registro de Emi-
siones y Transferencia de Contaminantes (RETC) de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales (Semarnat), de las plantas de cemento en México de las empresas Cemex, Holcim, Cruz
Azul, Cementos Moctezuma, Grupo Cementos Chihuahua y Lafarge; ademas, de las certificaciones
de Industria limpia emitidas por la Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente (Profepa) para
estas plantas en el periodo de 1997 a 2013.




3. Gobernanza y sustentabilidad en la cadena de valor del cemento, el caso de México

3.1. Generalidades de la industria

La del cemento, es una industria de uso intensivo de carbono (Cook & Ponssard, 1247), de alta tec-
nificacién (World Business Council for Sustainable Development-Cement Sustainability Initiative
[wacsp-csi], 2002, p. 12), con un producto relativamente homogéneo (Dumez & Jeunemaitre, 1998,
P- 223; wacsp-csi, 2002, p. 12), donde las economias de escala y el requerimiento de capital han favo-
recido una estructura de mercado oligopdlica (Allen, 1971, p. 254) en forma de redes regionales de
oligopolios (Cook & Ponssard, 2011, p. 1247).

El problema y reto basico para la sustentabilidad de esta industria de halla en su proceso de fabri-
cacién. Por un lado, la produccién del clinker -elemento base del cemento- requiere temperaturas
superiores a 1 450°C (wecsp-csi, 2002, p. 10) y por ende, un alto consumo de energéticos. Por otro,
la fabricacién del clinker da lugar a un proceso de descarbonatacién; es decir, como parte de la
reaccién quimica se desprende didéxido de carbono. La descarbonatacién es responsable del 50% de
las emisiones de CO, (World Business Council for Sustainable Development-Cement Sustainability
Initiative 2014). Bajo estas condiciones, la industria del cemento es intrinsecamente insustentable
(Autor, 2013b).

3.2. La Iniciativa para la Sostenibilidad del Cemento

La Iniciativa para la Sostenibilidad del Cemento (CSI, por sus siglas en inglés) es parte de los grupos
sectoriales del WBCSD; se formo inicialmente con 10 empresas cementeras, entre las que se encon-
traba la mexicana Cemex (Batelle, 2002).

Como primera actividad, se solicité al Battelle Memorial Institute realizara un estudio sobre el sec-
tor, el desarrollo de la investigacién fue monitoreada por la Direccién General del Programa de las
Naciones Unidas para el Medio Ambiente y por la Agencia de Proteccién Ambiental de los Estados
Unidos (Klee & Coles, 2004).

La finalidad del estudio era identificar los aspectos mas criticos sobre la sustentabilidad para la
industria, asi como, recomendar las acciones a seguir (Batelle, 2002, p. 2). Entre las observaciones
que rinde el informe destaca que la “industria del cemento en general, atin no estd en un camino sos-
tenible en ninguna de las dimensiones de la ‘triple linea base’ -sociedad, economia y ecologia” (Batelle,
2002, p. 4).

La investigacién identificé como principal barrera la resistencia al cambio, en tanto que senald
diversos conductores, entre los que destaca las demandas de los grupos de interés, las necesidades
de los clientes y el marco regulatorio (Klee & Coles, 2004, p. 116).

En consecuencia, el grupo de la CSI se adhirié al desarrollo de una Agenda de Acciéon comun, que
consideraba los aspectos de proteccién del clima; uso responsable de combustibles y materias pri-
mas; salud y seguridad laboral; 1a reduccién de emisiones; los impactos locales en tierra y comuni-
dades; asi como, el reporte y comunicacién de progresos (WBCSD, 2002; Klee § Coles, 2004).

El diagnéstico y Agenda fueron los primeros pasos, a lo largo de estos afios la CSI ha publicado una
serie de protocolos y guias sobre desempefio ambiental -emisiones de CO,, compuestos organicos
persistentes, manejo de residuos, recuperacién de canteras, manejo de agua y biodiversidad-, y
salud y seguridad laboral, entre otros (Anexo 2).




Con lo cual la CSI estandariza métodos de medicion y establece las mejores practicas de la indus-
tria. Ademas, actualiza los protocolos y guias. La CSI periédicamente presenta reportes de avances
y tiene una base de datos sobre su desempefio ambiental, la cual es de acceso publico.

A pesar del sesgo hacia el desempeio ambiental, los documentos también tocan temas sociales,
como la relacién con los grupos de interés y la evaluacién de impactos sociales.

Klee y Coles (2004) mencionan que el centro de la estrategia de la CSI es el proceso de alineacién:

En el corazén de la estrategia de la CSI para lograr un cambio real y duradero se en-
cuentra el proceso de alineacién - un método formal y de enfoque sistematico para
lograr que la adopcién de los principios del desarrollo sostenible realmente importe a
cada uno de los empleados a través de cada organizacién - desde el taller hasta la sala
de juntas. (Klee & Coles, 2004, p. 117).

Este proceso comprende desde los altos ejecutivos hasta el Gltimo de los empleados, mismo que la
CSI sugiere implementar en etapas, abarcando un aproximado de 10 afios (Klee & Coles, 2004, p.
118). Dicho proceso, se refiere a internalizar el desarrollo sustentable como una norma.

Con respecto a los avances de la Agenda, los resultados obtenidos al 2011 muestran que las empre-
sas suscritas a la CSI han logrado la meta de llegar tasas del 5 al 10% en la utilizacién de combusti-
bles alternos y de biomasa establecida para el 2012. Ademas, de alcanzar la meta de 0.66 toneladas
de CO, por tonelada de cemento propuesta para el 2015, lo que indica que estan avanzando en la
consecucion de las metas fijadas al 2050 (Autor, 2014, pp.11-13):

* La relacién de emisiones de CO, por tonelada de cemento ha presentado una disminucién
gradual llegando a casi un 16% en el periodo de 1990 a 2011.

» El uso de combustibles alternos pas6 de 2 millones de toneladas (Mt) en 1990 a 12.8 Mt en
2011, lo que representa un aumento de mas del 400%;

 El uso de los combustibles de biomasa se increment6 de casi un millén de toneladas en el
2000 a 5.2 Mt en 2011, es decir, su uso crecié en un 400 por ciento.

Los resultados anteriores sugieren que “la afiliacién estd funcionando como mecanismo de coopera-
cién promotor de la sustentabilidad entre las empresas lideres de la cadena” (Autor, 2014, p.13).

En cuanto a los resultados individuales, en el estudio multi-casos se observé que Cemex, Holcim y
Lafarge, transitaron de estrategias eco-eficientes a estrategias con enfoque de desarrollo sustenta-
ble. Ademas, han pasado de acciones ambientales aisladas a sistemas integrados, con participaciéon
de otras empresas y partes de interés. Teniendo como consecuencia, cambios en su estructura or-
ganizacional, en las que inclusién de la sustentabilidad es un drea mas dentro del funcionamiento
de las empresas. (Autor, 2015, p. 104-105).

Se puede decir que las empresas de la CSI se encuentran en camino hacia el desarrollo sustentable,
en particular las empresas mencionadas. Sin embargo, también se debe sefialar que éstas todavia
son sujeto de multas por infringir la regulacién ambiental, por ejemplo, de los Estados Unidos.

Asi mismo, que siguiendo al WBCSD, suelen hacer énfasis en la presentacién de casos positivos,
siendo que falta que avancen hacia la evaluacién de los impactos sociales a nivel de cada una de las
plantas donde tienen operaciones, lo cual es un gran reto tanto para ellas, como por la metodologia
que falta por desarrollar en esa area.




3.3. Caso de estudio: La industria del cemento en México. Gobernanza y sustentabilidad

En México, se encuentran seis empresas cementeras que operan 35 plantas (Camara Nacional del
Cemento, 2016), con una capacidad instalada estimada en 60.5 Mt anuales de cemento. Predomi-
nan las empresas Cemex, Holcim y la Cruz Azul, que en conjunto concentran alrededor del 82% de
la capacidad instalada (Autor, 2016, p. 200).

Sin embargo, asciende a 6 656 las unidades econémicas que se dedican a actividades desde la fabri-
cacién de cemento hasta la elaboracién de concreto y productos derivados (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia, 2014). Por lo que, dado el peso que tienen las empresas mencionadas son
las lideres de la cadena.

La historia de la regulacién ambiental de la industria es relativamente reciente, por ejemplo, la
verificacién o inspeccién de las actividades industriales inici6 en la ultima década del siglo XX,
siendo que la industria inici6é operaciones en 1881. Actualmente, las actividades de la industria del
cemento estan reguladas por leyes y normas. Ademas, las empresas estan obligadas a reportar al
Registro de Emisiones y Transferencia de Contaminantes (RETC) y participan de manera volunta-
ria en programas de auditoria ambiental y reporte de emisiones de CO, (Autor, 2016).

La gestién sustentable de la cadena de valor del cemento en México se presenta en la figura 2. Al
interior de la cadena, la gobernanza la ejercen las empresas cementeras, en particular, las que do-
minan el mercado; de estas Cemex y Holcim (fusionada con Lafarge) comparten el hecho de estar
entre las grandes multinacionales y pertenecer a la CSI.

Como se analizé en Autor (2015), ambas empresas primero adoptaron el principio de eco-eficiencia
promovido por el WBCSD y al paso del tiempo han implementado estrategias con enfoque de desa-
rrollo sustentable. Lo cual hace suponer que son muestra de las mejores practicas para las demas
empresas cementeras.

La gobernanza de la cadena es compartida con la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Na-
turales (e instancias dependientes). Como se menciond, existe una regulaciéon ambiental que las
empresas deben observar (como es la Norma Oficial Mexicana [NOM] NOM-040-Semarnat-2002)
y programas en los participan de manera voluntaria (Programa Nacional de Auditoria Ambiental
[PNAA]) (Autor, 2013b).

A su vez, el gobierno mexicano ha suscrito una serie de acuerdos internacionales en materia am-
biental con organismos intergubernamentales. Por lo que, sus instancias son un canal para trans-
mitir los esfuerzos globales hacia las empresas locales. Un ejemplo de esto es el RETC. (Autor, 2013b).




Figura 2. Gobernanza y gestion de la sustentabilidad en la cadena de valor del cemento en México
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La influencia del WBCSD en la gobernanza de la cadena también ocurre de manera directa. E1
Consejo tiene alianzas con agencias gubernamentales en México. Participa en el programa GEI
México, en el cual se adopta el protocolo de emisiones de CO, que establecié la CSI para sus miem-
bros. (Autor, 2013b).

Por otra parte, se han propiciado programas de colaboracién en materia ambiental entre las em-
presas lideres y sus proveedores. Por ejemplo, Liderazgo ambiental promovido por la Semarnat, el
cual se instrument6 a partir de 2011 (Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente, 2016). De
éste, falta evaluar el alcance y resultado que ha tenido.

Como se observa, existe un alto grado de influencia de empresas globales en gobernanza de la cade-
na del cemento. En el &mbito local es directo a través de las empresas Cemex y Holcim e indirecto
mediante la colaboracién Semarnat-WBCSD en el programa GEI México. En general, de participan-
tes externos que coadyuvan a la regulacién y monitoreo de la cadena.

CONCLUSIONES

La gobernanza de las cadenas de valor corresponde tanto al poder corporativo para coordinar o
controlar, y distribuir las ganancias y riesgos en la cadena; asi como de participantes externos que
se encargan de regular y monitorear sus actividades.

En la gestién de cadenas sustentables, la cooperacién es el elemento clave para traducir en accio-
nes lo que se entiende por desarrollo sustentable. La gobernanza de la cadena faculta, a quienes la
poseen, el poder ejercer coercién o cooperacion por coercioén para el cumplimiento de estandares,
certificaciones y en general, cualquier disposicién enmarcada u orientada al desarrollo sustentable.

Se requiere que las practicas de desarrollo sustentable se realicen a lo largo de las cadenas de valor,
no s6lo como actos aislados de las empresas, mas bien como un sistema.




En relacién a lo anterior, la influencia de las empresas lideres se amplia cuando estan organizadas
en una estructura formal, como el caso del WBCSD que ha permitido a sus afiliadas trazar cual es el
camino al desarrollo sustentable y negociar, segtin sus intereses, cuales son los cambios y tiempos
que favorecen a las empresas.

En particular, la gobernanza sustentable de la cadena de valor del cemento estd marcada por la
influencia de la CSI, mediante los mecanismos de afiliacién y de dominio. La CSI ha sido un medio
para coordinar las acciones de las lideres de la industria, que se ha traducido en una serie de proto-
colos y guias que van marcando el rumbo.

Es de distinguir que las acciones de la CSI partieron de un diagnéstico del sector y de la identifica-
cién de barreras, senialando la resistencia al cambio como la principal. Por lo que, ademas de pro-
poner un conjunto de estrategias y metas comunes, la CSI ha destacado la necesidad de alinearse,
de internalizar, el desarrollo sustentable; y que el proceso debia de ocurrir desde la alta direccién
hasta el altimo de los empleados, permear a toda la organizacién.

La internalizacién es un proceso individual, de manera analoga, se denota en las organizaciones al
incorporar la dimensién del desarrollo sustentable como parte de las funciones de las empresas.

Aunque se observa que las empresas estan en camino hacia la sustentabilidad, la problematica
ambiental que enfrentan es fuerte. Por otra parte, falta avanzar en lo relativo a la medicién de los
impactos sociales de las actividades de las empresas cementeras; que las acciones se extiendan a
sus cadenas de suministro y a toda la cadena de valor.
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Anexo 1. Mecanismos de promocién de las normas

Metanorma Consiste en castigar tanto al que infringe una norma como al que falla en la vigilancia de
observacion de la misma, es decir, al infractor y a la autoridad supervisora.
Dominio Imposicion de la norma por parte de un grupo con poder o de gran nimero.

Internalizacion

Adopcion psicologica de la norma, en este caso el individuo, a pesar de tener la posibilidad
de obtener un beneficio material, prefiere la observacion de la norma.

Disuasion

Acciones encaminadas a desalentar el incumplimiento de la norma.

Aprobacion social

Cumplimiento u observacion de lo que la sociedad define como comportamiento correcto.

Afiliacion

Adhesion voluntaria a un grupo que persigue un fin comudn.

Leyes Manifestacion formal de la norma, la cual va acompanada de la fuerza del Estado y de su
estructura de coercion.
Reputacion Considerar la opinion como un incentivo mas para la observacion de las normas.

Fuente: elaborado con base en Axelrod (1997, pp. 41, 55-63).

Anexo 2. Publicaciones de la Cement Sustainability Initiative. Linea de tiempo
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Fuente: Elaboracién propia con datos de World Business Council for Sustainable Development-Cement Sustainability
Initiative (2016).




