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¢ Quien dice que el cemento no es un asunto apasionante? Ciertamente, no lo dice
Lorenzo Zambrano, Presidente del Consejo y Director General de CEMEX, la empresa |
mexicana, fundada en 1906, que en una década se ha convertido en la empresa
cementera mas rentable de la industria y el tercer mayor productor de cemento en el
mundo, con operaciones en América, Europa, Asia y africa.

Lorenzo Zambrano obtuvo el titulo de ingeniero mecanico Administracion en el
Tecnoldgico de Monterrey y la maestria en Administracién de Empresas en la universidad
de Stanford. El 1968 se incorporo a CEMEX donde ha desempefiado diversos casos
operativos y ejecutivos, hasta ocupar la Direccion de Operaciones en 1981. En 1985 fue
nombrado Director General de Cemex a la edad de 41 afios y, desde abril de 1995,
también funge como Presidente del Consejo de Administracion.

Después de lograr su consolidacién como importante productor nacional de cemento
durante las décadas 1960 y 1970, CEMEX expande sus exportaciones y negocios
internacionales durante los afios ochenta. El la década de 1990 y en los primeros afios
del nuevo siglo- bajo la batuta de Lorenzo Zambrano- CEMEX realiza adquisiciones de
importantes compafiias cementeras en multiples paises, que han sido exitosas no solo en
términos de acceso de nuevos mercados, sino también en cuanto a elevacion de la
productividad y rentabilidad.

En CEMEX destaca la pasién por la eficiencia a través de la busqueda del mejor
aprovechamiento de las tecnologias de informacién disponibles, el estimulo a la
innovacion en todos los dmbitos de la organizacion, asi como una creciente
responsabilidad social y atencion al medio ambiente. ¢ Como ha sido posible ensamblar
todos estos elementos en una compafia que opera en una industria tradicional ¢ Cual es
el estilo de liderazgo que ha promovido la realizacion de estos importantes logros

Lorenzo Zambrano es un hombre discreto. Mas que constituirse en un lider protag6nico y
visible, ha dotado a CEMEX de un estilo de liderazgo y de una infraestructura
organizacional que da soporte a la empresa. Es decir, ha plasmado su estilo de liderazgo
de una forma organica. Ademas es significativo que uno de los tres valores centrales de la
empresa y sus empleados es justamente el de liderazgo: se busca que existan lideres y
que operen a lo largo y a lo ancho de la organizacion.

CEMEX cuenta con un estilo de administracion centralizado en un esquema jerarquico
vertical que orienta a los empleados en la busqueda de resultados bajo un sistema de
indicadores precisos y objetivos. La junta mensual de resultados constituye un evento en
cascada en el cual se revisa el cumplimiento de los objetivos a todos los niveles de la
organizacion, en todas las areas funcionales y en todas las zonas geograficas en las que
opera la empresa. Este sistema introduce un grado de presion considerable en todos los



miembros de la compafiia y supone un elevado nivel de compromiso de estos con la
empresa y con sus metas. Ademas esta revisa sus objetivos de manera acuciosa, de
forma que deja poco espacio para la autocomplacencia, y bien podria definirse como
impaciente cuando algun empleado no responde a las expectativas, lo que obviamente
genera un ambiente de extrema competitividad en el logro de las metas.

Sin embargo, el estilo de toma de decisiones para cumplir con los objetivos es deliberativo
y no autocratico. Este estilo deliberativo, el enfoque en los resultados y la
interdependencia existente facilitan el desarrollo de la colaboracién como un cemento que
une los esfuerzos de individuos y equipos diversos dentro de la empresa para el logro de
los objetivos. De hecho, la colaboracion es otro de los valores de CEMEX y sus
empleados.

Adicionalmente, si bien prevalece un esquema jerarquico vertical, existen procesos de
delegacién y empowerment a ejecutivos y empleados, que son resultado tanto de la
valoracion del conocimiento especializado como de la redistribucién de las capacidades
de decision que se derivan del uso innovador de las tecnologias de informacién. Por
ejemplo, en Espafia los empleados encargados del sistema de suministro de cemento
puede garantizar, por medio de sensores en los silos méviles ubicados en los sitios de
construccioén, que el cliente siempre tenga el inventario de cemento necesario para
continuar con su obra. Tanto los clientes como los empleados de CEMEX encargados de
este servicio en Espafia, pueden monitorear el nivel del inventario en los silos maviles por
medio de internet.

Simultdneamente, Lorenzo Zambrano ha desarrollado en CEMEX una atmosfera de
confianza entre su gente, en la cual cree e invierte. Por una parte, el proceso de seleccion
de personal es muy cuidadoso a fin de reclutar al mejor talento disponible que reuna,
ademas, los atributos de la integridad- otro de los valores de CEMEX- que lo haran actuar
con honestidad, responsabilidad y respeto.

Una vez realizada la seleccién del personal, se le introduce en un proceso amplio de
capacitacion, entrenamiento y educacion. Por ejemplo, la compafiia ofrece mas de 300
cursos en linea para sus empleados, y sus ejecutivos tienen acceso a cursos
especializados en las mejores universidades del mundo. Ademas, como resultado de sus
evaluaciones de desempeiio y perfil, se proporciona retroalimentacion a los empleados
sobre sus fortalezas y debilidades, a fin de que ellos mismos tomen la responsabilidad de
su desarrollo profesional.

Finalmente, el estimulo institucional a la innovacién mediante la invitacion a los
empleados a ofrecer ideas y propuestas novedosas sobre algin tema particular, practica
implementada en CEMEX de manera regular muestra la conviccion de Lorenzo
Zambrano de que la innovacién debe ser cultivada en todos los niveles de la organizacion,
y que la cadena de mando lejos de limitar la innovacién debe estimular su surgimiento,
desarrollo y aplicacién a las operaciones de la empresa.
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