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Abstract

In order to operationalize the concept of sustainability in the business
world, organizations have to transform their mission, align the design of the
complete business system and innovate their business model (Markevich,
2009). In this sense, the purpose of the work is to study the way in which two
companies in the cement industry in Mexico incorporate sustainability in the
strategic management of their business model. The study was carried out
through the content analysis of the sustainability reports of the companies
between 2015 and 2017. The results show that sustainability is incorporated
through the elements included in the four stages of the business model and in
all the hierarchical levels of the companies. However, there is no balanced
orientation towards the three dimensions of sustainability in both companies.
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Resumen

Para hacer operativo el concepto de sustentabilidad en el ambito
empresarial las organizaciones tienen que transformar su mision, alinear el
disefio del sistema empresarial completo e innovar su modelo de negocio
(Markevich, 2009). En este sentido, el propésito del trabajo es estudiar la
forma en que dos empresas de la industria del cemento en México incorporan
la sustentabilidad en la gestion estratégica de su modelo de negocio. El
estudio se realizo a través del andlisis de contenido de los reportes de
sustentabilidad de las empresas entre los afos 2015 a 2017. Los resultados
muestran que se incorpora la sustentabilidad a través de los elementos
comprendidos en las cuatro etapas del modelo de negocio y en todos los
niveles jerarquicos de las empresas. Sin embargo, no existe una orientacion
equilibrada hacia las tres dimensiones de la sustentabilidad en ambas
empresas.
R —mmIIII—I——
Palabras clave: Sustentabilidad Corporativa, Modelo de Negocio, Gestion
Estratégica.

Introduccion

En la busqueda y revision sistematica de la literatura cientifica no se
localizaron aportaciones que expliquen como se incorpora la sustentabilidad
en el modelo de negocio, desde la realidad que prevalece en la gestion
estratégica al interior de las empresas.

De acuerdo con Zambrano (2011), la sustentabilidad corporativa debe
traducirse en la formulacion de un plan que comprenda objetivos, metas,
estrategias e indicadores que comprometan la sinergia de las areas clave de la
organizacion hacia las tres dimensiones de la sustentabilidad.

Por otra parte, Sarmiento (2011) afirma que la incorporacion de la
sustentabilidad en la gestion estratégica de las empresas, debe incluir
indicadores que permitan evaluar las actividades para determinar el logro de
los objetivos.

En el mismo sentido, Amoretti, Caledron y Mandiola (2012)
argumentan que la sustentabilidad debe ser el punto central de la estrategia en
los modelos de negocio de las empresas. Estos autores afirman que el enfoque
debe evolucionar desde tener estrategias de sustentabilidad, hacia el
desarrollo de estrategias sostenibles; sin embargo, el debate de los procesos
evolutivos alin esta sin consenso.

Si bien, la sustentabilidad en la administracion estratégica determina
los requisitos primarios de la gestion de las relaciones con los grupos de
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interés, se reconoce ampliamente que en la practica empresarial la
sustentabilidad sigue estando aislada de la estrategia dominante; y por lo
tanto, la transversalizacion se ha convertido en el desafio clave para el
movimiento de sustentabilidad corporativa (Mainstreaming Corporate
Responsibility and Sustainability: Creating an Advantage, 2008).

Uno de los sectores empresariales que merece especial reflexion es la
industria del cemento. Las plantas de cemento son importantes para el
crecimiento de la economia de un pais. Sin embargo, este tipo de industria
ocasiona importantes impactos ambientales (Navas, Reyes & Galvan, 2015),
los cuales generan efectos negativos a la salud humana (Vera, 2013).

En este sentido, para lograr una industria cementera sostenible, es
esencial contar con mejores procesos; particularmente en las practicas
administrativas y en el proceso de toma de decisiones. Asi lo reconocieron las
diez empresas lideres en el mundo para la produccion del cemento en el
informe del Battelle Memorial Institute (WBCSD & Battelle, 2002).

Por tanto, mas alla de la construccion de modelos de gestion
complejos es importante mostrar, desde la realidad que prevalece al interior
de las empresas mas grandes de la industria del cemento ;Como se incorpora
la sustentabilidad en el modelo de negocio? y ;Qué elementos de la gestion
estratégica se distinguen en sus modelos? Es decir, ;Como opera la
sustentabilidad corporativa en las empresas mas grandes de la industria del
cemento en México?

Asi, el propdsito del trabajo es estudiar la forma en que las empresas
mas grandes de la industria del cemento en México incorporan la
sustentabilidad en la gestion estratégica de su modelo de negocio, asi como
identificar qué elementos de la gestion estratégica se distinguen en sus
modelos con la finalidad de demostrar si estas empresas cuentan con mejores
procesos en las practicas administrativas que les permita lograr una industria
cementera sostenible.

En otras palabras, el objetivo de la investigacion es mostrar la forma
como opera la sustentabilidad corporativa en las empresas mas grandes de la
industria del cemento en México.

En este sentido, se sostiene como hipotesis que la sustentabilidad en
estas empresas opera a través de la gestion estratégica de todos los elementos
que comprende un modelo de negocio. De acuerdo a diversos autores, estos
elementos son: monitoreo del entorno, condiciones estructurales, analisis de
recursos y capacidades, valores, mision, vision, objetivos, principios, metas,
politicas, disefio de estrategias, de planes, de programas, de procedimientos,
de planes contingentes, implementacion de estrategias, de planes, de
programas, de procedimientos, de planes contingentes, comunicacion y
negociacion, auditoria de desempefio, evaluacion de planes, de programas,
analisis de riesgos y medicion del impacto social (Mintzberg & Quinn, 1998;
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Goodstein, Nolan. & Periffer, 1998, Fred, 2013; Arbelaez, Roman & Patifio,
2013; Broman & Robert, 2015).

Revision de la Literatura

Hacer operativo el concepto de desarrollo sustentable en el ambito
organizacional implica contar con un conjunto de estrategias que la empresa
implementa para tal fin (Vera, 2013). En este sentido, Barba y Montoya
(2013) consideran a la estrategia como el concepto central de la
administracién y del andlisis organizacional, el cual ha evolucionado en
funcion de las fluctuaciones y contingencias de sus entornos externo e interno.

Asi, en el ambito de la sustentabilidad corporativa, construir un
modelo de negocio representa un proceso de gestion estratégica. Este proceso
parte de la explicacion y descripcion de una realidad determinada por parte
de diferentes actores sociales; y logra, a través de acciones de intervencion,
transformar la realidad y obtener la vision que estos deseen (Sanchez, 2017).

Schendel y Hofer (1978), afirman que la gestion estratégica es el
modelo fundamental de despliegue de los recursos presentes y futuros; y las
interacciones con el entorno que indican, como la organizacidn alcanzaré sus
objetivos. Por tanto, la estrategia comienza con una visiéon de cémo la
empresa quiere ser vista y de como quiere verse a si misma. Es decir, lo que
deja claro una empresa, a través de su estrategia, es la intencion de lo que
hace y, quizds mas importante ain, lo que se propone no hacer (Lukac &
Frazier, 2012).

Para realizar una apropiada gestion estratégica, se deben considerar
diversos procesos como: la formulacién de una clara misioén y vision de la
organizacion (cimentadas en los valores que reflejan los principios
fundamentales bajo los cuales debe operar la empresa), un profundo analisis
estratégico, establecer objetivos y metas claras, seleccionar estrategias, crear
planes y programas de accion para implementar las estrategias, dar
seguimiento a los planes, actualizarlos y evaluarlos (Ramirez & Cabello,
1997; Mintzberg & Quinn, 1998; Pacheco, 2006; Sielinski, 2007; Caldera,
Ortega & Sanchez, 2017).

De esta forma, los elementos que debe contener este proceso en un
modelo de negocio se encuentran resumidos y clasificados en cuatro etapas:
1) Andlisis: monitoreo del entorno (interno y externo), condiciones
estructurales, analisis de recursos y capacidades, valores. 2) Disefio: mision,
vision, objetivos, principios, metas, politicas, disefio de estrategias, disefio de
planes, disefio de programas, disefio de procedimientos, disefio de planes
contingentes, 3) Implementacion: implementacion de estrategias,
implementacion de planes, implementacion de programas, implementacion
de procedimientos, implementacidon de planes contingentes, comunicacion y
negociacion, 4) Evaluacion: auditoria de desempefio, evaluacion de planes,
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evaluacion de programas, analisis de riesgos, medicion del impacto social
(Mintzberg & Quinn, 1998; Goodstein, Nolan & Periffer, 1998; Fred, 2013;
Arbeldez, Roman & Patifio, 2013; Broman & Robert, 2015).

Por otra parte, la industria del cemento en México estd liderada por
tres empresas gque concentran una participacion en el mercado del 86% y
cuentan con 26 plantas que cubren casi todo el territorio nacional. En primer
lugar se encuentra Cementos Mexicanos (Cemex), una empresa global que
se posiciona como lider del mercado nacional con participacion del 52% y
cuenta con 15 plantas localizadas en 10 estados del pais. El segundo lugar lo
ocupa Holcim-México, empresa que pertenece a consorcios internacionales
(con la fusion mundial de Holcim con Lafarge que construyo la empresa
nimero uno del sector a nivel internacional formando el grupo
LafargeHolcim), con una participacion en el mercado del 20% y con 7 plantas
ubicadas en 7 estados del territorio nacional. El tercer sitio pertenece a
Cementos Cruz Azul, que se desempefia como cooperativa con productos que
llevan la misma marca y razén social “Cruz Azul”; y como sociedad andnima,
con productos de la marca “Cruz Azul” pero con razén social “Cementos y
Concretos Nacionales” (CYCNA). Esta empresa tiene una participacion en al
mercado del 14% y cuenta con 4 plantas distribuidas en 4 estados del pais.
Las empresas Cementos Chihuahua, Cementos Moctezuma y Cementos
Fortaleza se distribuyen el 14% restante del mercado (CANACEM, 2017).

Metodologia

Para dar respuesta a las preguntas de investigacion, se llevo a cabo el
proceso del analisis de contenido de los informes de sustentabilidad de las
empresas LafargeHolcim (2016, 2017, 2018) y Cemex (2016, 2017, 2018)
entre los afios de 2015 a 2017.

De esta forma, el disefio de la investigacion fue vertical, transversal y
triangular; su alcance fue exploratorio y descriptivo; y el parametro de
evaluacion fue cualitativo y cuantitativo.

La metodologia de analisis de contenido utilizada comprendié los
siguientes pasos: construccion del problema de investigacion, definicion de
la estrategia metodoldgica, pre-analisis, obtencion de resultados y teorizacion
(Mckernan, 2001; Fernandez, 2002; Pifwuel, 2002 Varguillas, 2006; Salgado,
2007; lgartua & Humanes, 2011; Bordas, et al., 2015 & Nicolini, 2015).

Para realizar la evaluacion cualitativa y cuantitativa se utilizo el
programa Atlas-Ti, el cual resulta sumamente util en las fases instrumentales
del andlisis al realizar operaciones como el marcado y codificacion del texto,
la relacion de categorias, la elaboracion de tipologias y el recuento, asi como
la busqueda y recuperacion de unidades codificadas (Pifiuel, 2002; Salgado,
2007).
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De esta forma, a través del programa Atlas-Ti se crearon dos unidades
hermenéuticas (UH). La primera UH de LafargeHolcim y la segunda de
Cemex. Cada UH comprende los reportes de sustentabilidad por los afios de
2015 a 2017 que constituyen los documentos primarios.

Como parte de la estrategia metodologica, se definieron las unidades
de registro que son las palabras o constructos contenidas en las preguntas de
investigacion (Sustentabilidad, Modelo de Negocio, Gestion Estratégica).

Estas unidades de registro (o citas) fueron sefialadas en los
documentos primarios de acuerdo a las unidades de contexto, la unidad de
analisis, las categorias y sub-categorias que se describen a continuacion.

Las unidades de contexto, son los criterios interpretativos que dan un
tratamiento “a favor”, “neutral” o “en contra” del proceso que describa como
se transforma la realidad que ocurre en la empresa para obtener la vision
deseada (Sanchez, 2017).

La unidad de andlisis, estd formada por el conjunto de palabras
relacionadas que muestran, en forma explicita o implicita, la
conceptualizacion que las empresas hacen sobre las unidades de registro. De
acuerdo al proposito basico del analisis y la proposicion de investigacion, la
unidad de andlisis es “Operacion de la sustentabilidad”. Esta unidad de
analisis se categoriz6 utilizando adjetivos en categorias y subcategorias. En
este sentido, la operacion de la sustentabilidad se realiza mediante cuatro
etapas que forman el modelo de negocio. Estas etapas se definen como
categorias y son: andlisis, disefio, implementacion y evaluacion (Mintzberg
& Quinn, 1998; Goodstein, Nolan & Periffer, 1998; Fred, 2013; Arbelaez,
Roman & Patifio, 2013; Broman & Robert, 2015).

Asimismo, las sub-categorias son los elementos que estan presentes
en las etapas del modelo de negocio y que componen las variables de la
hipdtesis. Estos son: monitoreo del entorno, condiciones estructurales,
analisis de recursos y capacidades, valores, mision, visién, objetivos,
principios, metas, politicas, disefio de estrategias, de planes, de programas, de
procedimientos, de planes contingentes, implementacion de estrategias, de
planes, de programas, de procedimientos, de planes contingentes,
comunicacion y negociacion, auditoria de desempeio, evaluacion de planes,
de programas, analisis de riesgos y medicion del impacto social (Mintzberg
& Quinn, 1998; Goodstein, Nolan. & Periffer, 1998, Fred, 2013; Arbelaez,
Roman & Patifo, 2013; Broman & Robert, 2015).

Para llevar a cabo el pre-analisis, se realiz6 el conteo de codigos por
sub-categorias y se examiné la relacion entre categorias y sub-categorias de
cada una de las redes tematicas.

! Las redes tematicas son la representacion visual de las categorias, las sub-categorias y las
unidades de registro (citas) y las relaciones existentes entre éstas. En otras palabras, es un
mapa mental de los elementos del tema de investigacion. Un mapa mental “es un diagrama
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Resultados y Analisis

Los resultados de la investigacion cuantitativa para el analisis de
contenido se obtienen a partir de la identificacion de unidades de registro en
el programa Atlas.Ti. En este sentido, se agruparon 369 unidades de registro
(citas) en cada una de las 26 sub-categorias codificadas. Del total de unidades
de registro identificadas, el 44% (161) corresponden a los reportes de
sustentabilidad de 2015 a 2017 de la empresa LafargeHolcim y el 56% (208)
a los reportes de sustentabilidad de la empresa Cemex, durante el mismo
periodo (Tabla 1).

Para la presentacion de los resultados cualitativos, en los contenidos
de los reportes de sustentabilidad de ambas empresas, se enumeran como 1.1,
1.2, etc., refiriéndose a la primera cita del reporte de 2015. Asi, las citas del
reporte de 2016 se enumeraron como 2.1, 2.2, etc. y para 2017 su numeracion
fue 3.1, 3.2, etc. Sin embargo, Unicamente se presentan las citas mas
significativas debido a la gran cantidad de unidades de registro (369) y su
extension (citas de hasta 40 palabras). No obstante, las citas que se muestran

son suficientes para dar respuesta a las preguntas de investigacion.
Tabla 1. Unidades de registro por sub-categorias. Fuente propia.

Categoria Sub-categoria LafargeHolcim Cemex
- 1 Monitoreo del entorno (interne v externo) 5 2
—E_ 2 Condiciones estructurales 16 14
= 3 Analisis de recursos v capacidades ] 2

4 Valores 21 1%
5 Mision 0 4
6 Vision 2 3
T Objetivos 21 23
8 Principios 7 3
=) 9 Mietas 0 10
2 10 Politicas 1 9
= 11 Dhzefio de estrategias 15 14
1z Dhzefio de planes 16 4
13 Dhzefio de programas 7 3
14 Dizefio de procedimientos 1] 1
15 Disefio de planes contingentes 2 3
= 16 De estrategias g g
E 17 De planes 2 4
B 18 De programas & 10
= 19 De procedimientos 0 9
_="— 20 D planes contingentes 1 2
. 21 Comunicacion y negociacion & 15
= 22 Amnditoria de desempefio 5 3
= 23 Evaluacion de planes 0 0
;:.. 24 Evalnacion de programas 2 3
= 25 Anilisis de rissgos ) 12
B 26 edicion del impacto social 11 15
Total de unidades de registro (citas) 161 208

que se utiliza para representar conceptos interrelacionados entre si que se organizan de forma
radial alrededor de una idea central” ("Mapa mental". En: Significados.com., 2018).
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Inicialmente, se pudo apreciar que existe una diferencia significativa
en los contenidos de las citas entre ambas empresas. Por una parte, para
sefialar las citas en los reportes de sustentabilidad de LafargeHolcim fue
necesario acudir al contexto de los parrafos precedentes y sucesivos debido a
que las frases no sefialaban explicitamente los constructos que aludieran la
presencia de los elementos que se indagaban. En contraste con los reportes de
sustentabilidad de Cemex, los contenidos de las frases si manifestaban
explicitamente los elementos que se buscaban para la mayoria de los casos.

De esta forma, explicita o implicita, en todas las citas se identificaron
los constructos: “sustentabilidad corporativa”, “modelo de negocio”, y
“gestion estratégica”. Algunos ejemplos de esto son:

Para el constructo “Sustentabilidad corporativa” se localiz6 a través
del mismo constructo o como “sustentabilidad” o “sostenibilidad”. De esta
forma, en la cita 1:4 de Cemex sefialan como se incorpora la sustentabilidad
en su modelo de negocio “En CEMEX, la sostenibilidad comienza con
nuestro Consejo de Administracion”. Asimismo, en su cita 3:50 sefalan:
“Para alcanzar nuestros objetivos de sostenibilidad....”

De la misma forma, LafargeHolcim sefiala en la cita 2:1 “La
sostenibilidad es un pilar clave de nuestra estrategia y un valor central para la
empresa, consideramos que la sostenibilidad es tanto una responsabilidad
como una oportunidad comercial...”

Para el constructo “Gestion estratégica” se identifico como “estrategia
del modelo de negocio”, como lo expresa la empresa Cemex en su cita 3:59
“Nuestra estrategia de negocio responsable contribuye directamente a nuestra
vision de construir un mejor futuro...”

Con relacion al constructo, “Modelo de negocio”, no se encontraron
citas que explicitamente hicieran mencion del mismo, solo se identifico a
través de los elementos que lo forman de acuerdo a los modelos citados
(Mintzberg & Quinn, 1998; Goodstein, Nolan & Periffer, 1998; Fred, 2013;
Arbelaez, Roman & Patifio, 2013; Broman & Robert, 2015).

En la combinacion de los constructos anteriores, se puede apreciar la
forma en que ambas empresas incorporan la sustentabilidad a través de la
gestion estratégica en su modelo de negocio. Esto se hace evidente en
LafargeHolcim en la cita 2:9, donde sefialan: “Nuestra estrategia de desarrollo
sostenible, el Plan 2030, se lanz6 a principios de 2016. El Plan esta
desarrollado con partes interesadas internas y externas, estd disefiado para
ayudarnos a enfrentar una variedad de desafios empresariales, sociales y
ambientales”. En la cita 2:54 mencionan “El Plan 2030 aborda cuatro campos
principales de accion: clima, economia circular, agua y naturaleza, y personas
y comunidades”. En la cita 3:1 sefalan “Recientemente, anuncié nuestra
estrategia revisada y nuestra hoja de ruta de cinco afios para el Grupo”.
Finalmente en la cita 3:2 sefialan “Los fundamentos de la Estrategia 2022 son
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el crecimiento, la implicacion y el rendimiento, la solidez financiera, la vision
y la gente” (Figura 1).

Como se puede apreciar, la estrategia del modelo de negocio en el afio
2015 para la empresa LafargeHolcim era el “Plan 2030 atendiendo a las tres
dimensiones de la sustentabilidad en cuatro campos principales: clima,
economia circular, agua y naturaleza, y personas y comunidades. Para el afio
2017, la estrategia fue evaluada y se acorto el plazo al 2020, donde la
dimensién financiera es preponderante debido a que ahora sus campos
principales son: el crecimiento, la simplificacion y el rendimiento, la solidez
financiera, la vision y la gente. Por tanto, la estrategia de sostenibilidad del
modelo de negocio de la empresa LafargeHolcim pierde solidez en la
dimension social y ambiental.

?% Estralegia del modelo de
negocio {4-0}

4 £l v v

§ [2:9] Qur sustainable ‘_,,-"/ / S T

development st.. S | '\_\ Y
Qur sustainable development f}_z "\ [3:1] | have recently announced
strategy, The 2030 Plan, was V4 : k AN~
launched in early 2014. Developed | / | have recently anncunced our revised
with internal and external i strategy and five-year roadmap for the
stakeholders, it is designed to help Group.
us rise to a range of business, |
social, and environmental i "
challenges. | \‘\,

5 :

[2'54] The 2030 Plan i [3.2] The foundations of Siruiegy2ﬂ..

addresses four m..
The 20320 Plan addresses four The foundclliionls of Siruhlagy 2022 are
main fields of action: climate, growth, s impli f i cat ionand per
circular economy, water and i fOrITI:]Il'iCE, .
nature, and financial strength, and vision and people.
people and communities. i

)
|ﬁ Modelo de Negocio I
_-"-J_-' ‘)’ ‘;\ o --_-"-_

# Evalvacién {0-5}

# Andlisis {2-4}

Figura 1. Definicion de la gestion estratégica en el modelo de negocio. LafargeHolcim.
Fuente propia.

No obstante, de acuerdo a lo que se identifico en la cita 3:21,
explicitamente mencionan: “Nuestro compromiso con la gestion empresarial
y el desarrollo sostenible es impulsado por el Comité Ejecutivo
LafargeHolcim (ExCo), con el Departamento de Desarrollo Sostenible que
depende directamente del director general (CEO)”; es decir, la sostenibilidad
se introduce desde los mas altos niveles en la estructura de la empresa para
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llegar a todos los empleados de la misma; de acuerdo a lo que se identifica en
la cita 3:23 “en tultima instancia, la responsabilidad diaria del desarrollo
sostenible recae en cada empleado”.

En contraste, las citas que de forma explicita definen la gestion
estratégica del modelo de negocio que asumen en la empresa Cemex para
incorporar y operar la sustentabilidad se muestran en la Figura 2.

Como se puede apreciar, en la estrategia de negocio de Cemex esta
explicitamente sefialada la sustentabilidad (cita 3:31 “el enfoque en la
sostenibilidad”™), atendiendo a sus tres dimensiones: econdmica: cita 3:31
“nuestros clientes, mercados donde operamos” y cita 3:59 “Disefiar y crear
practicas de negocio responsables y multifuncionales dentro de nuestras
operaciones y con nuestra cadena de valor”; ambiental: cita 3:51 “gestionar
nuestros impactos” que siendo mdas especifico abarca los impactos
ambientales y sociales como lo sefiala en la cita 3:59 “la gestion total del
impacto que tiene nuestra compaiia”.

En las citas 3:34, 3:35, 3:36; Cemex sefiala como incorpora la
sustentabilidad a través de toda su estructura organizacional: “Para CEMEX,
la sostenibilidad empieza con nuestro Consejo de Administracién y se
extiende a todo lo ancho de la organizacion”.

e .
- .
e .

D [3:59] Nuestra estrategia de negocio ..

4 Nuestra estrategia de negocio responsable contribuye

directamente a nuestra vision de construir un mejor futuro y

[3:31] Elementos Bdsicos
D busca comprender las expectativas de nuestros grupos de

Nuestra estrategia de negocios
se centra en cuatro elementos
bdsicos:

NUESTRA GENTE

NUESTROS CLIENTES
MERCADOS DONDE

OPERAMOS

ENFOQUE EN

SOSTENIBILIDAD

interés mediante la gestion total del impacto que tiene nuestra
compaiiiay de la creacion de valor y bienestar a través

de tres estrategias prioritarias:

1
Disefiar e implementar con clientes y emprendedores
modelos de negocios con impacto social

2
Implementar planes de parficipacién comunitaria
sostenible para mejorar la calidad de vida

3
Disefiar y crear prdcticas de negocio responsables y
multifuncionales dentro de nuestras operaciones y
con nuestra cadena de valor.

i

3 Modelo de Negocio

Py AN

K 1 Tha

D [3:51] Estrategia de RSE

Nuestra estrategia de
Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) contribuye a
nuestra vision de construir un
mejor futuro al comprender las
expectativas de nuestros
grupos de interés, gestionar
nuestros impactos y crear
valor compartide para mejorar
la calidad de vida.

Figura 2. Definicion de la gestion estratégica en el modelo de negocio. Cemex. Fuente
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De acuerdo a lo anterior, se hace evidente que el numero de citas en
los reportes de sustentabilidad de la empresa Cemex, particularmente para
incorporar la sustentabilidad, sea muy superior a las citas localizadas en los
reportes de la empresa LafargeHolcim.

Por otra parte, los elementos de la gestion estratégica que se
distinguieron en el modelo de negocio de las empresas bajo estudio, se
muestran de acuerdo a la etapa que pertenecen, con base a los modelos
propuestos por diversos autores.

Con relacion a la etapa de “Andlisis” los elementos que operan la
sustentabilidad en las empresas son: monitoreo del entorno, condiciones
estructurales, valores y andlisis de recursos y capacidades. Los tres primeros
elementos fueron identificados en forma explicita o implicita (de acuerdo a
las unidades de contexto) en los tres reportes de sustentabilidad (2015 a 2017)
de la empresa LafargeHolcim a través de las unidades de registro. Sin
embargo, el elemento “andlisis de recursos y capacidades” no se localizd
(Figura 3).

Para el elemento “monitoreo del entorno” se identificaron 5 citas,
entre las cuales la cita 2:26 hace mencion de forma implicita el monitoreo de
su entorno a través de “los asuntos de materialidad para los stakeholders que
se determinaron a través de cuestiones ambientales, sociales y de gobernanza,
asi como en toda la cadena de valor de la empresa”.

De la misma forma, en el elemento “condiciones estructurales” se
identificaron 16 citas, entre las cuales la cita 3:21 explicitamente menciona
“Nuestro compromiso con el gobierno corporativo y el desarrollo sostenible
es impulsado por el Comité Ejecutivo de LafargeHolcim (ExCo), con el
informe del Departamento de Desarrollo Sustentable directamente al CEO”.

Finalmente, se identificaron 21 citas en el elemento “valores”, entre
las cuales la cita 3:3 hace mencion sobre los mismos de forma implicita al
afirmar “Nuestro compromiso con los grupos de interés es una cultura de
confianza e integridad, un compromiso con la salud y la seguridad, y un deseo
de tener un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente”.
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Figura 3. Elementos que operan la sustentabilidad en el modelo de negocio de
LafargeHolcim. Etapa de analisis. Fuente propia.

En el mismo sentido, en la empresa Cemex si se identificaron de
forma explicita o implicita los cuatro elementos de la etapa de analisis en su
modelo de negocio para operar la sustentabilidad: monitoreo del entorno,
condiciones estructurales, andlisis de recursos y capacidades y valores (Figura
4).

Para el elemento “monitoreo del entorno” se identificaron 8 citas,
entre las cuales la cita 3:19 hace mencion de la forma en que se realiza este
monitoreo al sefialar “Monitoreamos el desarrollo de eventos politicos
relevantes en los paises en los que operamos para anticipar cualquier situacioén
que pudiera tener un impacto en nuestras operaciones.”

De la misma forma, en el elemento “condiciones estructurales” se
identificaron 14 citas, entre las cuales la cita 1:4 explicitamente menciona la
forma en que se incorpora la sustentabilidad en su estructura organizacional
al sefialar “En CEMEX, la sostenibilidad comienza con nuestro Consejo de
Administracion, y se extiende a todo lo ancho de la organizacion”.

Asimismo, se identificaron 2 citas en el elemento “analisis de recursos
y capacidades”, entre las cuales la cita 2:19 implicitamente sefiala las
estrategias a seguir para contar con los recursos y capacidades que requiere la
empresa al sefialar “Adicionalmente, serd importante desarrollar estrategias
que acorten la brecha de las nuevas capacidades que demanda el sector y
encontrar formas de atraer a mas gente joven para que comiencen carreras en
la construccion”.

Finalmente, se identificaron 19 citas en el elemento “valores”, entre
las cuales las citas 1:39, 2:62 y 2:13 hace mencion explicitamente sobre los
valores que rigen la conducta del personal de la empresa para con sus
relaciones con sus comunidades y entre si mismos, basados en la Declaracion
Internacional de los Derechos Humanos y en los principios de la Declaracion
de la Organizacion Internacional del Trabajo (OTI).
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Figura 4. Elementos que operan la sustentabilidad en el modelo de negocio de Cemex.
Etapa de analisis. Fuente propia.

Para las siguientes etapas del modelo de negocio como son: Disefio,
Implementacion y Evaluacion; de la misma forma se obtuvieron las redes
tematicas como en la etapa de Andlisis. Sin embargo, en los resultados
unicamente se presenta la argumentacion.

De esta forma, en la etapa de “Disefio” los elementos son: mision,
vision, objetivos, principios, metas, politicas, disefio de estrategias, disefio de
planes, disefio de programas, disefio de procedimientos y disefio de planes
contingentes. A excepcion de los elementos mision, metas y disefio de
procedimientos, los demas elementos si fueron identificados en forma
explicita o implicita en los reportes de sustentabilidad de la empresa

LafargeHolcim.

Para el elemento “vision” se identificaron 2 citas, entre las cuales la
cita 3:8 describe su vision al sefialar “Nuestra vision es ser una empresa global
de primer orden reconocida por los clientes como su proveedor preferido, por
los empleados nuestra fuerza de trabajo segura, diversa e inclusiva, por la
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industria como la vanguardia de soluciones e innovaciones sostenibles, y por
nuestros grupos de interés como una empresa responsable y ética”.

De la misma forma, en el elemento “objetivos” se identificaron 21
citas, entre las cuales la cita 2:10 menciona el principal objetivo
organizacional al sefialar “El plan esta estructurado en torno a un objetivo
general: generar un tercio de las ventas netas de productos y soluciones mas
sostenibles, respaldado por cuatro campos principales de accion: clima,
economia circular, agua y naturaleza y calidad de vida de las comunidades y
los empleados”.

Asimismo, se identificaron 15 citas en el elemento “disefio de
estrategias”, entre las cuales la cita 3:14 sefiala la estrategia a seguir y la
necesidad de revisar el “Plan al 2030 al sefalar “Tras el anuncio en marzo
de 2018 de la Estrategia 2022 revisada por el Grupo, se revisara el Plan 2030
para garantizar su alineacion”.

Con relacion a el elemento “politicas” se identifico unicamente la cita
1:3, la cual sefiala como politica que “Para lograr esto (refiriéndose al “Plan
20307), sera fundamental centrarse continuamente en la innovacion”.

Por otra parte, se identificaron 7 citas en el elemento “principios”,
entre las cuales la cita 2:39 hace mencion sobre el principio de la creacion de
valor al sefalar “Nos comprometemos de manera proactiva con las partes
interesadas para crear valor compartido con la sociedad”.

Para el elemento “disefio de planes”, se identificaron 16 citas entre las
cuales la cita 1:4 hace mencion de su Plan al 2030, al sefialar “El Plan 2030
se ha desarrollado en colaboracidon con una amplia gama de partes interesadas
internas y externas. Esta disefiado para ayudarnos a desarrollar e implementar
soluciones a los desafios sociales y ambientales, mientras continuamos para
hacer crecer nuestro negocio.”

Asimismo, el elemento “disefio de programas”, se identificaron 7
citas. En la cita 1:63 afirman “lanzaremos nuestro programa de Derechos
Humanos a todos los paises”.

Finalmente, para el elemento “disefio de planes contingentes” se
identificaron 2 citas, entre las cuales en la cita 1:48 mencionan la forma en
que se incorporan las contingencias en un plan para solventar las mismas:
“Cada fatalidad se revisa, con el CEO o un miembro del Comité Ejecutivo
presente, para garantizar que las lecciones aprendidas se identifiquen y se
implementen en todos los sitios aplicables para minimizar el riesgo de que
ocurran accidentes similares en otros lugares”.

De la misma forma, en Cemex se identificaron los once elementos de
la etapa de disefio: mision, vision, objetivos, principios, metas, politicas,
disefio de estrategias, disefio de planes, disefio de programas, disefio de
procedimientos y disefio de planes contingentes.
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En cuanto la definicion de la “mision” se identificaron 4 citas, entre
las cuales la cita 3:2 sefalan: “Crear valor sostenido al proveer productos y
soluciones lideres en la industria para satisfacer las necesidades de
construccion de nuestros clientes en todo el mundo”.

Asimismo, se identificaron 3 citas en el elemento “vision”, entre las
cuales las cita 2:8 sefiala su definicion “En Cemex, somos un equipo global,
unificado e integrado que comparte una visidbn comun: construir un mejor
futuro para nuestros empleados, clientes, accionistas y comunidades en las
que vivimos y trabajamos”.

Con relacion al elemento “principios” se identificaron 8 citas, entre
las cuales la cita 3:33 sefiala sus 4 principios rectores “Para garantizar que
alcancemos nuestros objetivos, para cada decision y accion que tomamos,
aplicamos los siguientes cuatro principios basicos...”.

Para el elemento “objetivos” se identificaron 23 citas, entre las cuales
esta la cita 2:36 que enuncia los objetivos del area de desarrollo sostenible.

En el elemento “metas”, se identificaron 10 citas, entre las cuales la
cita 3:50 presenta las metas para lograr sus objetivos “Para alcanzar nuestros
objetivos de sostenibilidad, hemos establecido metas para nuestros
indicadores clave de desempefio estratégicamente alineados con nuestro
modelo de sostenibilidad”.

Asimismo, el elemento “politicas” se identificd en 9 citas, entre las
cuales la cita 3:134 sefala diversas politicas “Las politicas corporativas
adicionales que apoyan nuestro compromiso con los Derechos Humanos
incluyen a nuestro Codigo de Etica y Conducta, Codigo de Conducta al Hacer
Negocios con Nosotros para Proveedores, Politica de Salud y Seguridad,
Politica de Relacionamiento con Grupos de Interés, Politica Ambiental,
Politica de Agua y Politica de Biodiversidad, entre otras”.

De la misma forma, el elemento “disefio de planes” comprende 4 citas,
las cuales enuncian algunos de los planes con los que cuenta la empresa como
son: redes globales, funciones de apoyo y funciones transnacionales.

El elemento “disefio de programas” comprende 5 citas, donde se
identifica la cita 1:47 donde implicitamente se asume la existencia de los
programas que existen en las diferentes fundaciones a través de las cuales la
empresa pretenden beneficiar a las comunidades donde operan.

El elemento “disenio de procedimientos” inicamente contiene la cita
3:155, la cual de forma implicita se asume el disefio de procedimientos para
monitoreo del entorno que les permite la identificacion de indicadores clave.

Con relaciéon al elemento “disefio de planes contingentes” se
identificaron 3 citas, entre las cuales la cita 3:21 sefiala el disefio de planes
para reducir los riesgos potenciales a los que puede enfrentarse la empresa.

Finalmente, en el elemento “disefio de estrategias”, se localizaron 14
citas, entre las cuales la cita 2:46 menciona una estrategia social de alto

30



impacto que fomenta la inteligencia social, orienta su participacion en
iniciativas internacionales y de organizaciones empresariales; entre otros
beneficios.

Por otra parte, los elementos que comprenden la etapa de
“Implementacion” en el modelo de negocio para operar la sustentabilidad en
las empresas son: implementacion de estrategias, de planes, de programas, de
procedimientos, de planes contingentes, asi como comunicacion Yy
negociacion. A excepcion del elemento implementacion de procedimientos,
los demaés elementos si fueron identificados en los reportes de sustentabilidad
de LafargeHolcim.

Para el elemento “implementacion de estrategias” se identificaron 8
citas, entre las cuales la cita 3:36 describe que sus inversiones sociales se
basan en estrategias a largo plazo, las cuales son implementadas en
colaboracion con parceros locales o internacionales especializados, y
responden a necesidades claras en las comunidades donde operan.

Con relacion al elemento “implementacion de planes”, se
identificaron 2 citas, una de ellas, la cita 2.45 sefiala que “a medida que
implementemos el Plan 2030, el IP & L (Declaracion de Pérdidas y Ganancias
Integrada) nos ayudara a medir la efectividad de nuestros programas”

En el elemento “implementacion de programas” se observaron 6 citas,
entre las cuales, la cita 2:48 muestra los programas de intervencion social
como proyectos “La inversion social estratégica se logra a través de proyectos
comunitarios colaborativos basados en temas centrales de educacion, empleo,
vivienda e infraestructura, proyectos de salud comunitaria y medioambiente”.

De la misma forma, el elemento “implementacion de planes
contingentes” Unicamente se identifico la cita 1:48, en la cual se asume la
existencia de un plan contingente implementado en momentos que ocurren
fatalidades “Cada fatalidad se revisa, con el CEO o un miembro del Comité
Ejecutivo presente, para garantizar que las lecciones aprendidas se
identifiquen y se implementen medidas en todos los sitios aplicables para
minimizar el riesgo de que ocurran accidentes similares en otros lugares”.

Finalmente, en el elemento “comunicacién y negociacion” se
localizaron 6 citas, entre las cuales la cita 1:75 se asume que existe una forma
de comunicacion con uno de sus grupos de interés “Hemos desarrollado un
Codigo de Conducta para Proveedores, formado por los principios del Pacto
Mundial de las Naciones Unidas (UNGC), que se estd comunicando a todos
los proveedores”.

Por su parte, con relacion los elementos que comprenden la etapa de
“Implementacion”, en Cemex se identificaron los seis elementos.

En relacion al elemento “implementacion de estrategias” se
localizaron 8§ citas, entre las cuales la cita 3:68 menciona la implementacion
de una de sus estrategias “Con la implementacion del SEM—que incluye
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nuestra Plataforma Integrada de Gestion Social y Ambiental y el Modelo de
Valor Compartido de CEMEX para el desarrollo de comunidades
sostenibles—dimos pasos importantes para construir un mejor futuro y
mejorar el bienestar”.

De la misma forma, el elemento “implementaciéon de planes”
comprende 4 citas, entre las cuales se muestra la cita 3:30 la cual enuncian
algunos de los planes instalados en sus principales operaciones.

El elemento “implementacion de programas” comprende 10 citas,
donde se identifica la cita 1:63 que explicitamente sefiala la implementacion
de un Programa Global de Cumplimiento que garantiza que sus empleados
actien de forma consistente con sus valores.

El elemento “implementacion de procedimientos” contiene 9 citas,
entre las cuales se distingue la cita 3:55, en la cual se asume la
implementacion de un procedimiento para cuantificar la externalidades
“CEMEX ha desarrollado su propio modelo para cuantificar las llamadas
externalidades en términos monetarios, y el modelo se implemento
exitosamente en el Reino Unido como una herramienta clave para la gestion
de la sostenibilidad en sus operaciones”.

Con relacion al elemento “implementacion de planes contingentes” se
identificaron 2 citas, entre las cuales la cita 3:20 sefala la implementacion de
planes contingentes para mantener la operacion del negocio en forma exitosa.

Finalmente, en el elemento ‘“comunicacién y negociacion” se
localizaron 15 citas, entre las cuales las citas 2:38 y 3:72 mencionan la
importancia de mantener un dialogo con sus grupos de interés para evaluar
sus expectativas, revisar el progreso y monitorear sus logros en relacion a los
planes acordados.

Finalmente, los elementos que comprenden la etapa de “evaluacion”
en el modelo de negocio para operar la sustentabilidad en las empresas son:
auditoria de desempefio, evaluacion de planes, evaluacion de programas,
medicion del impacto social y andlisis de riesgos. A excepcion del elemento
evaluacion de planes, los demas elementos si fueron identificados en forma
explicita o implicita en los reportes de sustentabilidad de LafargeHolcim.

Para el elemento “auditoria de desempefio” se identificaron 5 citas,
entre las cuales la cita 1:41 describe de la forma en que una herramienta les
permitird evaluar su desempefio “Consideramos que la IP & L nos ayudara a
medir la efectividad de nuestros programas y rastrear las mejoras de nuestro
desempefio de manera consistente a lo largo del tiempo”.

En el mismo sentido el elemento “evaluacion de programas™ contiene
2 citas, entre las cuales se distingue la cita 2:45, que de forma similar a la cita
sefialada para el elemento “auditoria de desempefio” la IP & L se convierte
en la forma que auditan y evaluan sus programas del Plan 2030.

32



Con relaciéon al elemento “medicion del impacto social” se
identificaron 11 citas, entre las cuales la cita 3:33 sefiala lo que definen como
impacto social “La valoracion de impacto se refiere a la aplicacion de la
economia del bienestar para determinar el valor positivo y negativo de las
relaciones comerciales con la sociedad en términos monetarios” y en la cita
3:30 sefialan “La IP & L de LafargeHolcim representa nuestro enfoque de la
creciente disciplina de la valoracion del impacto”.

Finalmente, en el elemento “analisis de riesgos” se localizaron 7 citas,
entre las cuales la cita 3:31 mencionan que la IP & L Es una herramienta que
les permite mejorar los procesos de toma de decisiones y sostener la creacion
de valor a largo plazo, al mismo tiempo que generar conciencia sobre los
riesgos y las oportunidades planteadas por las externalidades (a través de la
cuantificacion), y les permite analizar cudl podria ser el impacto en la linea
de fondo.

Por su parte, en Cemex se identificaron todos los elementos de la etapa
de “evaluacion”, a excepcion del elemento “evaluacion de planes” (Figura
10).

Con relacioén al elemento “andlisis de riesgos”™ se localizaron 12 citas,
entre las cuales las citas 3:135 y 3:46 mencionan la aplicacion permanente de
un proceso para el andlisis de riesgos el cual les ayuda a reducir cualquier
brecha que pueda presentarse ante su estrategia de negocio.

De la misma forma, el elemento “auditoria de desempefio” comprende
3 citas, entre las cuales se muestra la cita 2:23 donde mencionan la presencia
de la auditoria de desempeiio en la funcioén del area de Gestion de Riesgos
Corporativos (GRC), la cual se complementa con otros procesos de gestion
de riesgos dentro de la compafiia como auditorias internas, control interno,
cumplimiento y gestion de riesgo financiero, entre otras.

En el elemento “evaluacion de programas” se identificaron 3 citas,
entre las cuales se distinguen las citas 3:146 y 3:147, donde se asume la
evaluacion de sus programas de contratistas y de proveedores.

Con relaciéon al elemento “medicion del impacto social” se
identificaron 15 citas, entre las cuales se distinguen las citas 3:55, 3:152 y
3:58 las cuales describen en el proceso para la medicion del impacto social.

Conclusion

Los resultados cuantitativos del analisis de contenido de los reportes
de sustentabilidad de ambas empresas se analizaron de acuerdo a su
significado tematico. Esto permitié identificar la ausencia/presencia de las
variables comprendidas en la hipotesis para explicar y describir el objeto de
estudio.

En este sentido, el nimero de citas localizadas para identificar los
elementos que estan presentes en las etapas del modelo de negocio de las
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empresas; y que definen la gestion estratégica para operar la sustentabilidad
fue de 208 en Cemex, donde solo se encuentra ausente el elemento
“evaluacion de planes”. Por su parte, se localizaron 161 citas en
LafargeHolcim y los elementos ausentes son: “analisis de recursos”, “metas”,
“disefio de procedimientos”, “implementacion de procedimientos” 'y
“evaluacion de planes”. No obstante, ambas empresas insertan la
sustentabilidad en su modelo de negocio y en todos los niveles de la
organizacion. Sin embargo, no existe una orientacion equilibrada hacia las
tres dimensiones de la sustentabilidad en ambas empresas. La estrategia de
sostenibilidad del modelo de negocio en una de ellas pierde solidez en las
dimensiones social y ambiental, dejando clara la intencion de lo que hacen y,
aun mas importante, lo que se propone no hacer (Lukac & Frazier, 2012).

A partir de la identificacion de la gestion estratégica en ambas
empresas, se buscaron las citas que demostraran cuales son los elementos que
pertenecen al modelo de negocio para operar la sustentabilidad. En este
sentido, los resultados mostraron, en cada una de las redes tematicas, la
significancia de los elementos en las cuatro etapas del modelo de negocio; de
acuerdo con los modelos de Mintzberg y Quinn (1998); Goodstein, Nolan y
Periffer (1998); Fred (2013); Arbeldez, Roman y Patifio (2013) y Broman y
Robert (2015).

Esta afirmacion se realiza con base a tres argumentos basicos:

1. De forma explicita o implicita, los conceptos o constructos como:
“sustentabilidad corporativa”, “modelo de negocio” y “gestion
estratégica” estan presentes en las diferentes citas identificadas.

2. E1 97% de elementos estan presentes en los reportes de sustentabilidad
(exceptuando “evaluacion de planes™), lo que indica que si forman parte
del modelo de negocio, en sus diferentes etapas.

3. Todos los elementos analizados presentan criterios a favor del proceso
que describe como se contribuye a transformar la realidad para obtener
la vision deseada en las empresas.

La gestion estratégica pretende dar respuesta a tres preguntas: “;Cual
es el estado actual de la empresa? ;cual es el estado deseado de la empresa?
y (como la compania alcanzara ese estado deseado?” (Gamble, Peteraf, &
Thompson, 2017, p.18). Si el futuro deseado es lograr una industria
cementera sostenible (WBCSD & Battelle, 2002), las empresas mas grandes
de esta industria en México habran de gestionar su modelo de negocio como
un proceso para la prevision de un futuro sostenible con una orientacion
equilibrada hacia sus tres dimensiones.
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