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Sustentabilidad en las Organizaciones: Nuevos 

enfoques y formas de entender del concepto

Graciela Carrillo González

Humano en Estocolmo, Suecia, en ella se cuestionan los impactos del modelo económico predominante y se habla 

tanto de la protección del ambiente como de la búsqueda de relaciones comunes entre aspectos ambientales y te

mas económicos relacionados con el capital, el crecimiento y el empleo. De esta discusión a principios de los años 

setenta deriva una postura que contrapone el crecimiento económico y el cuidado del ambiente lo que da lugar, 

por primera vez, a la propuesta del crecimiento cero 

con desarrollo y cuidado de los recursos naturales en el mundo, a partir de ello se generaliza un concepto estre

chamente ligado a la idea de la sustentabilidad, que incluso llega a entenderse, en muchos foros como sinónimo, 

el “desarrollo sustentable” el cual aparece con la publicación emitida por Naciones Unidas denominada “Nuestro 

“aquel que satisface las necesidades de las generaciones actuales sin poner en peligro la capacidad de las genera

ciones futuras para satisfacer sus propias necesidades”.

lucionado manifestándose en importantes matices y diversas aproximaciones. Sin embargo es interesante destacar 

que a lo largo de esa evolución se sostienen ciertos principios éticos que han sido inamovibles como la armonía 

con el entorno natural y la equidad y justicia humana.
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Sobre el concepto de sustentabilidad

tencia de ciertas condiciones económicas, ecológicas, 

que juega el ser humano dentro de la biosfera y un cam

bio profundo de las relaciones que se establecen entre 

los diversos grupos sociales y raciales. 

Entre los años setenta y ochenta del siglo pasado, la 

idea de sustentabilidad se focalizaba en la relación del 

hombre con la naturaleza dando atención a los impac

tos negativos que la actividad humana generaba sobre 

los recursos naturales y sobre la propia salud del hom

a la dimensión ambiental, la económica, la cultural y la 

social lo que incluye como base de la sustentabilidad 

no sólo la inserción armónica con el medio natural sino 

un ordenamiento social interno que garantice justicia 

generacional, aceptación de la interculturalidad y re

ducción de la pobreza.

En el debate actual han surgido dos aproximaciones en 

tabilidad fuerte donde se cuestiona duramente la mane

ra en que el modelo económico actual determina el uso 

de los recursos naturales y propone que los recursos no 

renovables se sustituyan, y los renovables se utilicen 

únicamente si se respetan sus tiempos de regeneración, 

asimismo establece la necesidad de nuestra relación 

tar que aumente la entropía, lo que implica apegarse al 

ejemplo “que nos brinda la naturaleza, que ha sabido 

integrar el comportamiento biológico de millones de 

le ha permitido garantizar su permanencia por miles 

de millones de años. Ha sabido mantener un equilibrio 

dinámico entre los intereses de cada uno de sus indivi-

(nunca a la inversa)”. www.bibliotecaverde.org

Por otro lado la sustentabilidad débil se centra en re

ducir los impactos de la actividad humana y en recu

perar ciertos espacios naturales, permite la extracción 

de los recursos naturales, es aquella que “aplican” las 

empresas y las instituciones de gobierno en algunos paí

ses a partir de la llamada política ambiental. Se apoya 

en las nociones de sustentabilidad desarrolladas en los 

años posteriores al Informe Brundtland, que incluyeron 

una diversidad de aspectos vinculados a los procesos 

socioeconómicos, políticos, técnicos, productivos, ins

titucionales y culturales y que están relacionados con la 

satisfacción de las necesidades humanas. 

En el caso de las organizaciones la sustentabilidad se ha 

entendido como la preocupación por satisfacer necesi

dades presentes incluyendo a nivel micro,  el bienestar 

de sus propios empleados, de su comunidad, su entor

no y a nivel macro el bienestar de su país y el  global. 
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En esta diversidad de elementos se incorporan atributos 

y actividades de corte ambiental, social y económico 

y se busca un equilibrio entre ellos. La sustentabilidad 

se relaciona con elecciones y decisiones diarias y tiene 

impacto en la gente, en las instituciones, en los ecosis

temas y en el planeta. 

Actualmente muchas empresas vinculan el concepto de 

sustentabilidad con el hacer negocios aprovechando el 

entorno global y las necesidades de los nuevos nichos 

de mercado y de sus grupos de interés. En particular em

piezan a prestar atención a consumidores que cuidan su 

salud y/o se asumen como socialmente conscientes, de 

modo que las empresas que se autodenominan susten

rro de energía, medición de su huella ecológica, hídrica 

o de carbono, acciones de reciclaje de diversos mate

riales, adopción de modelos de producción más limpia 

y también programas para mejorar el bienestar de sus 

trabajadores o la calidad de sus productos y servicios.

Se podría decir que el enfoque de la Responsabilidad 

Social Corporativa es, a la fecha, el más incluyente en 

medidas laborales, ambientales y sociales muy ligadas 

a los intereses de sus stakeholders y adquieren compro

misos que les obliga a dar seguimiento a sus acciones a 

través de una serie de indicadores.

Sin embargo la interpretación que hacen las diversas 

organizaciones, sea empresa privada, pública o social 

hacia objetivos de sustentabilidad responde a intereses 

diversos. Una tendencia es que las compañías privadas 

esto incide directamente en su reputación frente a la 

comunidad, en este caso algunas de ellas bajo ese in

terés se comprometen realmente a emprender acciones 

que inciden favorablemente en los ámbitos señalados, 

sin embargo existen casos de empresas que cumplen 

con apenas lo indispensable para evitar sanciones de la 

autoridad ambiental o laboral y muchas otras que sólo 

simulan ser sustentables para crearse una imagen positi

va, pero que en realidad carecen de todo compromiso. 

corre riesgos cada día más tangibles, de reducir o perder 

Pablo Frederick, gerente de sustentabilidad y cambio cli

Por otro lado las empresas públicas quedan supeditadas 

a las exigencias de la política pública en cada país, en 

el caso de México han sido incipientes las iniciativas 

como por ejemplo el uso de papel ecológico y de mue

la separación de los residuos, etc. Pareciera que la ten

dencia a incorporar cada vez más medidas que apunten 

hacia la sustentabilidad dentro de las empresas públicas 

está creciendo.
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 Finalmente las organizaciones civiles normalmente se 

mueven bajo intereses altruistas y se focalizan princi

palmente en aspectos muy concretos de acción local, 

aunque algunas de ellas han trascendido el ámbito na

cional, no obstante en este tipo de organizaciones tam

bién han surgido algunas interpretaciones de la susten

tabilidad que responde a un interés de carácter utilitario 

ya que se ha visto como medio para acceder a fondos 

nacionales e internacionales y de esta manera poder 

Al seguir un modelo de gestión que incorpora de forma 

real y totalmente comprometida la RSC, como uno de 

sus pilares fundamentales, las empresas inician el cami

no de la sustentabilidad corporativa o la denominada 

“triple sustentabilidad” lo que implica ser “una empresa 

altamente competitiva y económicamente exitosa (sus

todo lo posible por impactar el mínimo en el medio 

ambiente más allá de cualquier legislación ambiental 

oportunidades y disminución de la pobreza, ya sea a 

través de sus mismos productos o servicios, o de accio

En este sentido, la aspiración de las organizaciones que 

se posicionan en esa línea es avanzar hacia una refor

ma cultural que lleve a los diversos agentes a repen

sar sobre las causas del deterioro social, económico y 

relaciones simbólicas de los seres humanos entre sí y 

con su entorno, lo que implica consolidar un cambio 

cultural profundo que se exprese en las acciones del día 

con día dentro de las organizaciones.

nizaciones se pretende discutir tanto en el plano teórico 

de organizaciones, las distintas interpretaciones y postu

ras en torno a la sustentabilidad, así como los resultados y 

aplicaciones alcanzados. En una segunda parte denomi

nada miscelánea se incorporan dos interesantes artículos 

vinculados a otras problemáticas de las organizaciones y 

Soportes y medición de la Sustentabilidad

La sustentabilidad como una aspiración o como una 

preocupación de la sociedad incorpora, pese a su carác

ter dinámico, una serie de principios y soportes éticos 

que han permanecido en el tiempo y que se fortalecen 

con una dimensión social y cultural en los últimos años, 

cuando el plano económico también se vuelve relevan

te y se busca la coincidencia entre el objetivo de la ga

nancia en la empresa y su participación en la equidad y 

el cuidado del ambiente.

En el primer artículo Alma Patricia Aduna, Epifanio Gar

cía y José Régulo Morales presentan una discusión en 

torno al capital social  como promotor de la interacción 

entre individuos y como facilitador para la alcanzar me

tas colectivas e individuales a partir del reforzamiento 
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de estructuras sociales. Se ve como un mecanismo que 

fortalece el capital humano generando un potencial im

portante que puede impactar en la percepción y com

promiso de los ciudadanos con el medio ambiente y el 

desarrollo sustentable. 

Las investigadoras Ruth Noemí Ojeda y Olivia Jiménez 

Diez abordan el actual tema de la Responsabilidad Social 

empresas toman iniciativas para contribuir a acciones 

compatibles con la sustentabilidad. Su trabajo se centra 

en la revisión y aplicación de los modelos conceptuales 

para evaluar el desempeño de las empresas en este ámbi

to. Aplican el Modelo del Boston College a dos empresas 

sultados en el avance de su ciudadanía corporativa. 

Sustentabilidad en las Organizaciones 
Públicas

Las organizaciones públicas hoy en día también tra

tan de alinearse a los principios de la sustentabilidad 

a través de distintos mecanismos, sea desde la consi

deración de los objetivos propios de ella en su planea

ción estratégica, sea apegándose a las regulaciones o 

incorporando el tema como una base de conocimiento 

para las generaciones en formación, en los siguientes 

artículos se presentan tres casos de este tipo de orga

nizaciones que buscan incidir a través de su actividad 

fundamental en la sustentabilidad.

Martha Chávez Cortés y Gilberto Binnqüist  hacen un 

análisis de cómo se inserta el tema de la sustentabilidad 

en la CFE, señalan como la necesidad de un cambio 

cultural, ubica a los sistemas productivos frente a un 

nuevo contexto, más problematizado y rico, en el que 

tan las nuevas exigencias sociales, normativas, legales 

y políticas que están obligando a un cambio en los sis

temas productivos hacia un modelo más responsable, 

comprometido y solidario con el desarrollo y explican, 

en ese ámbito de la integración de la sustentabilidad, 

como la CFE la incorpora a través del Plan Estratégico 

de su puesta en práctica. Donde se reconoce al desarro

llo sustentable como “el pilar de la transformación de la 

institución y del país”. En consecuencia, declara explí

citamente su intención y compromiso de adoptar este 

paradigma como eje de su estructura y funcionamiento.

En el siguiente trabajo y siguiendo la lógica de las orga

nizaciones públicas Roxana Muñoz presenta un análisis 

xico a la luz de la sustentabilidad y para ello se apoya 

en dos aspectos: el entramado institucional que promo

la aplicación de las normas del manejo sustentable de  

los residuos peligrosos biológicos y químicos. El artícu

lo aborda como caso  al Instituto Nacional de Ciencias 

Médicas y Nutrición Salvador Zubiran. Concluye que el 

análisis de la sustentabilidad en los hospitales públicos 
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debe dar mayor énfasis a las  dinámicas institucionales  

que al cumplimiento o no de las normas. 

El artículo de Isabel Correa presenta los resultados de una 

investigación cuantitativa sobre los contenidos referidos 

a la sustentabilidad que se incorporan en los programas 

fortalecer aquellas que mejor se adecuen a los objetivos 

de la educación para la sustentabilidad.

Sustentabilidad en las Organizaciones 
Privadas y Sociales

Desde la perspectiva de las organizaciones privadas se 

han presentado dos posturas en torno a las iniciativas de 

regulación y nuevos mercados relacionados con la sus

tentabilidad, mientras que para unas esto se vuelve una 

amenaza e implica un fuerte costo, otras lo ven como 

una oportunidad para competir y oportunidad que en el 

caso de las organizaciones sociales se percibe como ne

cesaria para generar redes y mayor participación social 

buscando incidir en las decisiones de política pública. 

En los siguientes dos artículos se discuten estas posturas 

para el caso de las mipymes en Aguascalientes y para el 

caso de una organización social.

El artículo de Roberto González y Luis Aguilera “Per

cepción de las mipymes de Aguascalientes sobre las 

dad” analiza la apreciación que tienen las micro, pe

queñas y medianas empresas de Aguascalientes sobre 

petitividad de las empresas. Los resultados demuestran, 

funcionamiento y crecimiento continuo es que las nor

mas les impactan en su competitividad y por lo tanto 

nes hacia incentivos.

En el trabajo de Teresa Magallón y María Teresa Monto

ya se presenta el caso de una serie de pequeñas organi

zaciones ubicadas en la Región Sierra Nevada, confor

madas con características propias del campo y la ciudad, 

entre la tradición y la modernidad, las cuales, a través de 

la acción colectiva, se integran en una red de agropro

ductores cuyo objetivo principal es la producción orgá

nica. La “Red de Ecoproductores y Consumidores Origen 

diez pequeños grupos productivos familiares que a través 

del intercambio de recursos (asesoría, insumos, apoyo en 

garantizado su desarrollo en esta región. 

Estas organizaciones se dedican a la siembra de cultivos 

orgánicos debido a la vocación de las familias hacia la 

cultura ambiental, arraigada en su forma de producción 

y de comercialización. Cada unidad productiva es au

tónoma e independiente del resto, pero como red man

tienen fuertes vínculos de solidaridad, originariamente 
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tejidos alrededor del Centro Incalli Ixcahuicopa (CENT

pecial importancia las pequeñas organizaciones fami

liares y las circunstancias que los inducen a constituirse 

en redes de cooperación con actividades que giran en 

torno a lo ambiental.

Miscelánea

algunas consideraciones para aplicar la 

Neurolingüística, actualmente posicionada como un tó

pico obligado dentro de las organizaciones, pero sobre 

todo dentro del ámbito directivo, en donde su aplica

ción está siendo fuertemente promovida como herra

mienta complementaria para potenciar las habilidades 

de la alta dirección. 

Recuperan el tema para analizar en profundidad la idea 

de programar a los individuos y presentan una serie de 

argumentos que derivan de las posturas críticas a este 

método, resaltando algunas interrogantes como: ¿cuá

les son las consecuencias para el individuo de la aplica

ción de la PNL en el ámbito organizacional? El trabajo 

pretende brindar al lector un marco de referencia sobre 

los objetivos y la metodología de la PNL, y un espacio 

para discutir los alcances e implicaciones de su apli

cación en los individuos dentro de las organizaciones. 

Arturo Hernández y Guillermo Ramírez presentan den

tro de la miscelánea el trabajo “Control de gestión: una 

perspectiva antropológica” donde consideran el control 

de gestión como una herramienta administrativa utiliza

da para mantener el dominio de la organización y para 

conservar la capacidad de dirigir los esfuerzos hacia el 

logro de los objetivos. Su objetivo es mostrar que las 

técnicas, normas, y estructuras, utilizadas para su logro 

no sólo provienen de la administración, sino también se 

pueden encontrar en otras disciplinas como la antropolo

gía, la cual ofrece nuevas vías para el análisis de este ob

jeto de la administración denominado control de gestión.

Finalmente se presenta la reseña del libro de Rubén 

Molina Sánchez, Ricardo Contreras Soto y Alejandra 

y culturales en las  Mipymes”, publicado por Pearson 

y la Universidad de Guanajuato bajo los auspicios del 

Programa Integral de Fortalecimiento Institucional PIFI.

El libro es resultado de un estudio que fue realizado 

Mipymes en el área de Celaya, Guanajuato.  El texto 

se consideró de interés debido a que incorpora tres ele

mentos normalmente ausentes en este tipo de estudios: 

Los elementos y procesos socioculturales en el ámbito 

del análisis económico de racionalidad y ajuste a través 

habitus, campo 

 y la importancia del trabajo de campo para 

ciones en el campo de la Administración. 
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Administración

Capital social y educación. Soportes de la 

sustentabilidad

José Régulo Morales Calderón1

Alma Patricia Aduna Mondragón1 

Epifanio García Mata1

“Cada vez hay más pruebas de que la cohesión social es decisiva 

para que las sociedades prosperen económicamente 

y para que el desarrollo sea sostenible”

Banco Mundial (1999)2.

RESUMEN

El concepto de capital social es fácil de entender sobre todo cuando se utiliza para referirse a redes 

que a partir del fortalecimiento del capital humano podrá lograrse un impacto en la percepción y com-

promiso de los ciudadanos con el medio ambiente y el desarrollo sustentable.

1 -

2

Consultada el 12 de febrero de 2011.
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I. Introducción

El capital social, en términos generales implica el pro-

los ciudadanos se integren para conjuntar esfuerzos y 

lograr resultados. Posibilita la cooperación y coordi-

que capital humano más capital social constituyen di-

mensiones complementarias e imprescindibles.

-

pital humano y propiciarse el capital social, siendo uno 

ambos para que el desarrollo sustentable sea la base 

II. Capital social y valores 

La amabilidad, la sinceridad, la reciprocidad y la amis-

necesarias para que surja el capital social; éstas ya ha-

bían sido planteadas por Aristóteles (2004) fuera de este 

contexto, y se encuentran en los libros IV y V de la Ética 

indica que no se trata de la perfecta justicia, que proce-

consiste en guardar la igualdad. En cuanto a la amistad, 

incluso los que poseen riquezas, autoridad o poder pa-

recen necesitar, sobre todo, de amigos. Por tanto, es 

-

ciprocidad y el cumplimiento de los compromisos no 

-

-

tican, de aquí la necesidad de introducirlo en el análisis 

económico y en el desarrollo sustentable.

Para que exista una comunidad no sólo es ne-

cesario que la gente del grupo interaccione, sino que 

sus miembros. Cuanto más profundos y sólidos sean 

-

III. Conceptualización y estudio del 
      capital social

Adam Smith3

social, señala que la armonía social depende, en mu-

3

marzo de 2011.
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4 trata 

-

establecer buenas relaciones con la gente que te rodea, 

“Aquellos componentes tangibles que cuentan 

muchísimo en la vida cotidiana de la gente, 

-

ñerismo, la empatía y las relaciones sociales 

entre individuos y familias que conforman una 

unidad social. Si un individuo establece con-

tacto con sus vecinos y éstos con otros veci-

nos, se producirá una acumulación de capital 

social que, posiblemente, satisfaga al instante 

sus necesidades sociales y entrañe, a la vez, un 

mejoría sustantiva de las condiciones de vida 

de toda la comunidad”.

Después de Hanifan, transcurren un largo perio-

do para que la idea de capital social sea retomada por 

-

res como Homans (1961), Jacobs (1961), Loury (1977) y 

Bourdieu (1983)5, cada uno de ellos empleando el mis-

mo concepto de manera independiente para expresar 

de los lazos comunitarios. 

Coleman, (1990) sobre el contexto social de la educación 

y el comportamiento de las instituciones son la fuente de 

inspiración de la mayor parte de los estudios actuales so-

bre capital social6

desarrollan en el marco de la pedagogía y la educación 

social. Al incrementarse el capital social se tiene como 

comunidad y de las personas que la constituyen. 

-

capital físico

capital humano que se centra en las ca-

pacidades y potencialidades de las personas y señala 

que 

redes sociales y a las normas de reciprocidad y de con-

. En este sentido, el capital 

social está estrechamente relacionado con lo que se ha 

denominado “virtud cívica”.

5 Ibid

4 Ibid

6
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Nan  Lin7 -

-

-

en las redes sociales y a los que se tiene acceso y uso 

por parte de los actores para sus acciones”. La idea fun-

damental aquí  es entonces, que las relaciones interper-

sonales que se producen en una comunidad y el tejido 

-

les recursos que posee dicha comunidad. 

Para comprender mejor este concepto y poder 

capital social, es muy útil la categorización que hace 

Uphoff8 de capital social cognitivo -

capital social estructural -

ganizaciones e instituciones de la sociedad. Igualmente 

defender su tesis de que el capital social, al contrario 

sí puede ser incrementado a corto plazo y que sí puede 

-

o reforzamiento de un adecuado marco institucional.

En la teoría del capital social deben considerarse 

tres ámbitos principales, Grootaert y Bastelaer (2002) 

-

social y económica, así como la calidad de los acuer-

dos gubernamentales. Así, los componentes del capital 

por el grado de tangibilidad de los indicadores que se 

-

conocida como perspectiva egocéntrica, la cual carac-

teriza al capital social por las conexiones de los actores 

sociocén-

trica, que considera que el capital social está basado 

relaciones directas en la red. 

7

8
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Una de las cuestiones más importantes para el 

planteamientos de Putnam se proponen tres aspectos 

-

-

establecimiento de “puentes”. Los lazos se establecen 

con personas y grupos del “exterior” y c)  Se 

-

culos para conseguir recursos, ideas e información de 

instituciones formales más allá de la comunidad.

Además, para concretar en qué consiste el capi-

tal social de una comunidad se plantean los siguientes 

FORMAS Y ALCANCE DEL CAPITAL SOCIAL

MACRO

MICRO

Gobierno

COGNITIVOESTRUCTURAL

Figura 1

Basada en Grootaert, G. y Bastelaer, T.V. (2002)

Instituciones locales 
Redes

Instituciones del Estado 
Reglas, normas legales

Valores

MESO
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personas en relación al establecimiento de re-

entorno social. 

-

c) La existencia de normas de comportamiento 

-

mas marcan los límites y posibilidades de las 

acciones e interacciones personales, grupales y 

comunitarias9. 

La presencia de estos elementos puede permitir 

este concepto, han  demostrado la correlación existen-

-

la salud; mejoras en resultados académicos; mejoras 

-

mento de los logros económicos, entre otros). 

IV. Generación de capital social y 
      educación

El capital social puede ser formado a partir de diferentes 

costumbres, las creencias y la cultura de la sociedad10. 

En consecuencia, la educación desempeña un papel 

el capital social, pudiéndose así considerar el desarrollo 

-

-

-

sarrollo intencionado de capital social pudiendo tener 

ciudadanos responsables, cuyas acciones tiendan al be-
11.

Los niños inician su educación formal en la es-

cuela, pues comienzan a entender mejor el mundo 

que los rodea y empiezan a formarse como ciudada-

11

10 -

9
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del control social, así como sus deberes y sus derechos 

fundamentales. Esta conciencia sobre la ciudadanía, se 

-

palmente, durante el bachillerato y por supuesto llega 

al máximo desarrollo en la educación superior. 

-

dades es redescubrir su propia naturaleza y reconocer 

-

tentos en el mundo y en el adelanto tecnológico, pero 

se ha menospreciado la importancia del desarrollo del 

ser humanos y del capital social. 

-

-

el respeto por las ideas ajenas, además de la discusión 

-

de carácter, seguramente habría un mejor pronóstico 

para los países y también mayores posibilidades para la 

creación de capital social. Si por el contrario, se tolera 

-

quienes quieren superarse, seguramente las expectati-

-

-

formación integral, una formación ética, cuando hace 

responsabilidad, justicia y equidad. 

-

tar conscientes de la enorme responsabilidad de hacer 

las cosas bien y del potencial que tiene el capital social 

como promotor del desarrollo y crecimiento de las per-

sonas en todo su potencial. De este modo, es primordial 

-

dos, es indispensable el manejo consciente de los acier-

tos y errores cometidos durante el proceso de enseñanza-

aprendizaje, del rol desempeñado como facilitadores del 

desarrollo profesional y del capital social. 

-

pital social se ha encontrado que su acumulación per-

mite eliminar las barreras comunes en la transferencia 

de conocimientos de mejores prácticas en las organiza-

ciones. Asimismo, cuando hay una mayor comunica-

organización es más fácil que se logren resultados fa-

suelen tener conocimientos, habilidades y destrezas 

-

partirlo y usarlo.

nacional en la actualidad, no ha asumido en forma inten-

cionada la formación de capital social de la comunidad. 
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Los educadores y políticos liberales sostienen que 

-

zación; b) adquisición de habilidades, destrezas y entre-

a la asignación racional de recursos según las necesida-

-

proporciona más “capital humano”12. Entre quienes utili-

-

ciados a la óptica gubernamental, pues la teoría del ca-

en esta política, resaltar la importancia de la responsabi-

lidad social en los estudiantes y lograr que los egresados, 

no busquen solamente un éxito profesional, lo cual es 

absolutamente legítimo, sino también propiciar que ten-

la formamos13. 

 En México hay numerosos estudios que intentan 

pobreza. Sin embargo uno de los requisitos para el desa-

diferentes grupos políticos, asesinatos entre delincuen-

-

cho la posibilidad de desarrollar capital social por medio 

de la educación y mucho más difícil cuando en las uni-

el desarrollo del capital humano14. Lo anterior tampoco 

y sociedades, se requiere mucho más que ello, se requie-

re de capital social y un énfasis en el mejoramiento del 

-

ticipación de estudiantes, padres de familia, profesores, 

-

sario disponer de la información pertinente que permita 

que cada quien, en el ámbito de su responsabilidad rea-

lice las acciones necesarias para contribuir a mejorar los 

resultados en el desarrollo personal, académico, social y 

sus aplicaciones en lo sustentable. 

Villarruel15

denomina “integral sustentable” y lo centra en la edu-

-

14 La responsabilidad social de la universidad en la promoción del capital social para el desarrollo sustentable, 

13

12

el 17 de febrero de 2011.

15
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aprendizaje de los seres humanos los cuales deben con-

siderarse y trabajarse dentro de un enfoque de sistemas. 

Estos factores no necesariamente están circunscritos a 

aún en la educación informal, al aprender incorporan 

-

se con la naturaleza y la sociedad. Lo ideal es que estas 

-

loración y fortalecimiento del capital social, capital hu-

mano, capital institucional y el capital natural además 

desarrollo personal, social, económico y sustentable. 

Educandos

Figura 2

Con base en

Logran

Aplicación

CONFLUENCIA DE SABERES PEDAGOGICOS
PREVIOS PRESENTES EN LOS ALUMNOS

(cómo aprende?, ¿cómo se enseña? ¿quién?
¿dónde?, ¿cuándo?, ¿por qué?, etc.)

CONTEXTOS SIGNIFICATIVOS
MULTIVARIADOS

INTERACCIONES CON EL MEDIO 
AMBIENTE

EDUCACIÓN PARA LA VIDA, EN LA VIDA
Y DE POR VIDA

Aprender a aprender, aprender a ser,

Apropiación de
conocimientos

Superación
académica

pluridimensional

SUSTENTO SOCIOCULTURAL
(INDIVIDUAL Y DE GRUPO)

herencia psicosocial)

Capacidades
(individuales)

conocimientos

+

Desarrollo de habilidades de

(METACOGNICION)
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V. Capital social, educación y desarrollo      
     sustentable

El concepto de sostenibilidad es un enfoque del desa-

rrollo y se basa en la construcción de relaciones entre 

las áreas y campos de acción económicos,  sociales,  

ambientales, políticos, entre otros, y por ende las rela-

de los actores y representantes de estos campos, por 

lo que el fortalecimiento y desarrollo del capital social 

y de la educación se constituyen en instrumentos del 

desarrollo sustentable.

-

table de las Naciones Unidas, adoptada en la Cumbre 

de Río de Janeiro de 199216, lo describe como el proce-

so de transformación de la sociedad que compatibiliza 

la satisfacción de las necesidades, opciones y capaci-

dades del ser humano como centro y sujeto del desa-

integridad ecológica y cultural del planeta, distribuyen-

do adecuadamente costos ambientales a la economía y 

ampliando la participación de la base social, mediante 

el uso de políticas económicas, sociales y ambientales; 

todo lo anterior con el concurso de distintos actores. 

Asimismo, es un triángulo de equilibrios entre lo am-

biental, lo económico y lo social, cuyo resultado es la 

solidaridad (Ramírez, 1998).

La capacidad y posibilidad de construir más y me-

jores relaciones en un sistema social da como resultado 

el equilibrio y la interacción entre las dimensiones del 

conocimiento y los campos de acción económicos, so-

ciales, ambientales y culturales; por ello la formación de 

como parte de la creación de un sólido capital social. 

Szauer y Castillo17 -

dentemente incluye decisiones en muchos ámbitos 

como en el político y en el de gestión pública, por 

-

ambiental. Asimismo, que una mejor formación y cono-

-

no ambiental, desde etapas tempranas y durante todo 

el ciclo de su educación permitiría, además de la in-

clusión de criterios ambientales de forma horizontal en 

-

bientales y los profesionales de otras áreas, permeando 

cumplir con la responsabilidad de proporcionar forma-

-

17 -
tentableSzauerCastillo

16

27692.pdf
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-

-

-

ren para la formación de personas responsables, capaces 

creación de redes sociales y las comunidades de apren-

dizaje y la cooperación mancomunada para conformar 

el tejido social que logrará la integración económica, so-

cial, política y cultural de la sociedad en general.

educación primaria.

- Fortalecer el capital humano especialmente a tra-

capital (natural social, humano, institucional...).

- Desarrollar instrumentos y canales para la partici-

pación ciudadana y rendición de cuentas.

-

rrollo sustentable debe ser un proceso solidario, ilustra-

a) Solidario -

de las necesidades humanas y que exija una con-

-

cima de los medios ecológicamente aceptables.

b) Ilustrado, para que sepa sacar el mejor partido 

-

estar en armonía con el cambiante potencial pro-

c) Equitativo, para que garantice a todos la capaci-

dad de acceso a los recursos naturales restringi-

dos y que asegure a las generaciones futuras la 

VI. Vivir en lo global, actuar en lo local
 

En el año 2008 el ganador del Premio Goldman 

fue Jesús León Santos, un campesino indígena mexicano 

-

cional trabajo de reforestación en la región de Oaxaca, 

México. Le fue otorgado porque, con otros comuneros 

decidió recurrir a técnicas agrícolas precolombinas que 

le enseñaron unos indígenas guatemaltecos para con-

 Según un estudio realizado por la ONU, esa re-

gión cuenta con uno de los índices más altos de erosión 

en el mundo, afectando un 83 % de sus suelos, conside-

Reunió a unas 400 familias de 12 municipios, creó el Cen-

tro de Desarrollo Integral Campesino de la Mixteca (Cedi-

cam), y juntos, con recursos económicos limitadísimos, se 
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lanzaron en la gran batalla contra la erosión, redundando 
18.

Otros ejemplos exitosos de experiencias de capi-

-

nacional por sus resultados en el combate a la pobreza 

- Las comunidades campesinas de Chiquimula, 

Guatemala en donde mediante el Programa de 

Apoyo a los pequeños Productores de Zacapa 

y Chiquimula, se mostró que es posible cons-

truir el capital social comunitario en grupos que 

-

miliar se mostró que el trabajar con el capital so-

igualdad al interior de la comunidad.

- Municipio de Porto Alegre (Brasil). El alcalde a 

-

siones del presupuesto municipal. Las Naciones 

Unidas señalaron a Porto Alegre como una de las 

mejores experiencias de “compartir el poder” ya 

las autoridades municipales fueron la base esen-

cial, generando un proceso donde se demostraron 

comunidad de más de 380 mil habitantes. A tra-

buscaron y aún buscan soluciones y gestionan 

los asuntos de su comunidad. 

En todos los ejemplos anteriores las comunida-

des siguen teniendo problemas de pobreza y abasto sin 

embargo, los logros son superiores a los alcanzados a 

-

munidades que no han sabido o no se les ha permitido 

VII. A manera de conclusiones 

Entre algunos de los cuestionamiento de Szauer 

y Castillo19 sobre el tema está el de ¿Somos conscientes 

relaciones responsables con nuestro entorno físico, so-

cial y ambiental?

Para poder acercarnos a una respuesta, debe 

reiterarse el planteamiento de que sólo a partir de la 

aplicando un pensamiento sistémico, podremos lograr 

esa conciencia. Asimismo, empezando a fomentar en 

nuestros microsistemas el desarrollo de relaciones inter-

Las redes de compromiso comunitario implican 

obligaciones mutuas y  fomentan normas sólidas de re-

18

19 -
tableSzauerCastillo
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ciprocidad. Cuando los miembros del grupo o una red 

comportar con formalidad y honestidad, nace la con-

que hace que cualquier grupo u organización funcione 

-

dad con un alto grado de cohesión abunda el apoyo 

En cuanto a la educación, debe fortalecerse la 

-

-

ridad de todos los gobiernos. 

y fortalecer el capital social dirigido a una utilización 

más saludable y responsable de los recursos naturales, 

-

tar con este tipo de capital para el desarrollo personal, 

académico y profesional.

La educación debe constituirse en una estrategia 

-

cial y el bienestar de los seres humanos y la consolida-

ción de una sociedad más justa y equilibrada, con obje-

confortable para las futuras generaciones. 
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Administración

Responsabilidad social y sustentabilidad: 

responsable de acuerdo con el Modelo 

Boston College

RESUMEN

Se puede decir que la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es de alguna manera la forma en la 

que las empresas contribuyen a alcanzar un desarrollo sustentable. Los estudiosos del tema han pro-

puesto diversos modelos conceptuales para evaluar el desempeño de las empresas en este ámbito.  

En el trabajo que se presenta se aplicó el Modelo del Boston College a dos empresas de diferente 

-

1 Profesoras investigadoras de la Universidad Autónoma de Yucatán. olopez@uady.mx  y  jdiez@uady.mx

Olivia Jimenéz Diez
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Introducción

-

ción cuya función era la acumulación de capital y los 

los únicos intereses contemplados eran los de los ac-

-

que los dueños de las empresas se unieron a la labor 

-

presa se asentaba en una comunidad determinada y por 

-

tentes actualmente demandan un incremento en las 

diferentes formas de interacción entre las empresas y 

sus stakeholders para poder subsistir. Temas como la 

-

ción son algunos de los tópicos que enfrentan las em-

stakeholders

socorrido es la interacción y la acción por parte de los 

también importante considerar que gracias al avance de 

herramienta de información y organización que puede 

ayudar en la diseminación de las prácticas profesionales 

o tener un efecto negativo si la empresa no se desempe-

ña éticamente ya que la información sobre sus prácticas 

empresariales pueden ser utilizadas en su contra.

La responsabilidad social corporativa (RSC) tam-

bién llamada responsabilidad social empresarial es ac-

tualmente una tendencia y una estrategia corporativa 

-

y adaptado el tema a su manera y le ha impreso sus 

propios matices culturales. 

stakeholders -

rectivos de las empresas no solamente deben satisfacer 

a los accionistas sino a una amplia variedad de grupos 

que pueden afectar o ser afectados por los resultados 

-

-

crementar la ventaja competitiva de las empresas.

En México el Centro Mexicano para la Filantro-

consciente y congruente de cumplir integralmente con 

-

la construcción del bien común.
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Dicho centro otorga un distintivo a la empresa 

-

1. Ética empresarial. 

2. Preservación del medio ambiente. 

3. Calidad de vida en el trabajo.

-

empresas que cumplen con los requisitos para ser Fa-

1. Conciliación trabajo-familia.

2. Equidad de género.

3. Eliminación de la violencia laboral y el hostigamien-

to sexual.

La interrogante que en este trabajo se plantea es 

¿Cómo afecta el tamaño de la empresa en el tránsito por 

Nuestro objetivo es comparar el desempeño so-

cialmente responsable de dos empresas del sector in-

-

y que  tiene el distintivo de Empresa Familiarmente Res-

-

presencia nacional e internacional. 

Marco Teórico

-

porativa son la integridad y el cuidado por los demás. De 

como un conjunto de estándares y principios que impli-

stakeholders que se ven afectados por las acciones de las 

para percibir y evaluar a largo plazo las consecuencias 

-

do de los demás está asociado a la disposición de hacer 

Ambos conceptos requieren de una madurez y perspi-

y que sin embargo son indispensables si se quiere com-

prender a profundidad las perspectivas de los distintos 

stakeholders

-

holders y su propio rol dentro de la empresa de manera 

-

sarrollan dentro de la empresa y cómo se implementan 

y monitorean los programas de Corporate Social Respon-

sibility (CSR) y Corporate Citizenship (CC) . Por ello la 

gestión del capital humano es parte esencial del proceso 

-

Lograr un desempeño empresarial con integridad 
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inversión  (no precisamente monetaria) en un tiempo de 

-

prensión y solución colaborativa de problemas sobre 

temáticas de importancia tanto para la empresa como 

para las partes interesadas. Es necesario tomar en con-

problemas relacionados con la responsabilidad social 

corporativa en función del tipo de externalidad que 

imponga a sus stakeholders

-

frontada de la misma forma que una fábrica de cemento 

que expulsa a la atmósfera grandes cantidades de CO
2 

que incremental el calentamiento global. Lograr lo an-

-

-

corporate citizenship). En sentido 

estricto el concepto de corporate citizenship es nuevo 

en el lenguaje empresarial puesto que a partir de David  

y su Iron Law of Responsibility

importancia de un adecuado uso del poder social de las 

-

estratégica en el medio ambiente social y natural para el 

-

nan tanto la empresa como los diferentes stakeholders.

descriptor del desempeño empresarial/corporativo más 

-

-

donde la base es la dimensión económica y la parte más 

-

-

social. La interpretación de Carrol del término moderno 

de CC es contar con estos elementos (responsabilida-

des) en el desempeño corporativo en diferente forma.

Si bien es cierto que el concepto de RSC está sien-

-

tar consciente de que dicho cambio traerá consigo una 

pérdida en el contenido de responsabilidad social favo-

reciéndose un concepto de servicio corporativo comu-

nitario estrecho y discrecional o a voluntad de la misma 

-

y consenso de que toda empresa debe hacerle frente a 

los costos totales de su producción y en caso de no po-

der operar responsablemente debe desaparecer. Lo cual 

el concepto CC visualiza la búsqueda del interés propio 

como incentivos para involucrar a las empresas en un 

La RSC contempla la dimensión moral y con base 

en ello se espera que las empresas cumplan con las expec-

tativas sociales. Por el contrario el concepto de CC tiene 

una dimensión moral al estilo “contribuye a la comunidad 
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-

ner un sentido claro en la esfera de negocios que en la ac-

tualidad las empresas están mucho más preocupadas  por 

sus relaciones con las comunidades locales. De acuerdo 

-

do a tener mayor peso al momento de determinar cuando 

cual las empresas necesitan aprender cómo convertirse en 

la alternativa ideal para poder sobrevivir.

Es necesario entender que al irse dando el cam-

-

ción de la forma siguiente:

 

  

  

libertad a las organizaciones empresariales pero el pre-

cio a pagar es una mayor responsabilidad porque aun-

sociales tecnológicos y a los cambios económicos.

Se puede apreciar en la tabla 1 que la aplicación 

del concepto de ciudadano es factible hacerla a las or-

ganizaciones puesto que en nuestro ambiente actual es 

importante que las empresas participen activamente en 

-

zaciones deben por encima de todo buscar el bienestar 

Tabla 1

Nivel de Análisis de la empresa local a global

Local, comunidad o espectro nacional                         Global o espectro Universal

La persona individual como ciudadano.

Celda 1

Ciudadano Individual

Cultural.

Celda 3

Ciudadano Universal

Humanidad común. Interdependencia Universali-

Las organizaciones como ciudadanos

Celda 2

Ciudadano como Corporativo

Las organizaciones como jugadores responsables 

-

-

nes de las organizaciones en y para la comunidad.

Las Organizaciones como ciudadano

Los negocios como un actor local responsables y 

de la organización y sociedades con y a lo largo de 

-

dad de un análisis de hiper normas.
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-

cia está condicionada al bienestar de todos y cada uno 

de sus stakeholders de manera inmediata pero también 

-

-

mana y calidad de vida. 

Metodología

El tipo de investigación desarrollada fue con enfoque 

cualitativo utilizando el método de estudios de casos 

apoyados en múltiples fuentes de evidencia para su 

triangulación. Como objetos de estudio se selecciona-

-

dad era la contrastación. La hipótesis que se plantea es 

conjuntaran datos provenientes de: las respuestas de los 

el análisis de la documentación interna y externa de las 

empresas objetos de estudio y  las notas de campo.

La información fue procesada y sintetizada para 

ubicar la etapa en la que se encuentra cada dimensión. 

Cómo apoyo a este análisis de datos se utilizó el software 

como Nvivo para  fundamentar los hallazgos y  respal-

dar los resultados. El modelo utilizado del Boston Co-

empresa con las cuales progresa en materia de RSC.

Boston College

la forma en que una empresa cumple con sus valores 

fundamentales de manera que: 

-

teresados. 

El Boston College considera que el desarrollo de 

la RSC es un proceso en el que se transita por diversos 

estados como resultado de las tensiones internas y ex-

ternas que se generan con las prácticas empresariales y 

las empresas deban elaborar una respuesta adecuada.

De acuerdo con el estudio realizado por Mirvis 

Corporativa del Boston College surge una matriz que 

muestra en la Tabla 2.

La intersección de una dimensión y una etapa da 

lugar a “nodos” los cuales permiten ubicar el avance 
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Tabla 2 

Etapa 1:

Elemental

Etapa 2: 

Comprometido

Etapa 3: 

Innovación

Etapa 4: 

Integrado

Etapa 5:

Transformación

D
im

e
n

si
o

n
e
s

Concepto de 

ciudadanía

Iniciativa estratégica

Liderazgo

Estructura

Temas de gestión

Relaciones con 

grupos de interés

Transparencia

impuestos

Cumplimiento legal

Fuera de contacto

staff

Defensiva

Unilateral

Protección del medio 

ambiente

Licencia para operar

Soporte

Propiedad funcional

Interactivo

Relaciones 

públicas 

Gestión de grupos de 

interés

Caso de negocios

En la cima

Coordinación de 

funciones cruzadas

Información pública

Sustentabilidad o Triple 

Bottom Line

Alineamiento 

organizacional

Alianza

Cambiar el juego

Creación de mercados o 

Cambio social

del resto

Negocios basados en la 

corriente principal

Organizaciones múltiples

Divulgación completa

Resultados

A continuación se presentan los resultados de aplicar el 

modelo a las dos empresas sujetas a estudio.

-

dido por Grupo Industrial Deplayusa en un sentido am-

Para la empresa  la  generación de valor  es percibi-

da como una necesidad ya que si no genera utilidades la 

-

otros lugares para reinvertirlo dentro de su región.

El principal resultado de proclamarse empresa 

socialmente responsable ha sido el de mejorar su ima-

-

-

to en la industria de la construcción en México no ha 
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permeado una conciencia de sustentabilidad y desarro-

llo social en todos los participantes. El producto que 

se les vende se usa en instalaciones y consideran que 

el prototipo de consumidor no es precisamente el que 

valore la responsabilidad social que la empresa tiene.  

La empresa lo ve más desde el punto de vista de que 

cada vez van mejorando y  lo pueden hacer más en el 

algunos temas sociales sin que los mismos estén conec-

la situación  ambiental y busca proteger dentro de sus 

-

char cada recurso al máximo alcanzando sus objetivos 

para lograr el crecimiento de la empresa.   

Se encuentra consciente  de la actual crisis de va-

de ética constituye ese compromiso de actuar apegada a 

es importante debido a que la supervivencia de la or-

ganización depende del entorno que la rodea dentro 

-

ne un impacto en la reputación de la empresa. El ser 

una empresa socialmente responsable le ha generado 

-

ción en el desarrollo social busca transmitir esto a sus 

diferentes stakeholders

corporativa está integrada a las estrategias de servicio y 

-

mejorar su entorno y cada una de sus áreas.

La empresa pone en práctica un sistema de ges-

tión ambiental que trata de promover el cuidado al me-

-

imparten pláticas a los trabajadores para que a su vez 

puedan trasmitir a sus familias la información recibida. 

-

con el entorno.  Dentro de algunos de estos programas 

-

teriales y la no generación de emisiones contaminantes. 

Otra iniciativa que tiene Deplayusa es que intenta 

-

-

bren diversos aspectos como jornadas de vacunación y 

empleados se ha establecido una comisión de seguridad 

e higiene que mensualmente realiza revisiones para de-

La familia es parte fundamental de Deplayusa ya 

que es una empresa reconocida como familiarmente 
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establecen programas para el desarrollo integral de la 

-

bienestar social. De igual forma se preocupa por las es-

posas de los trabajadores apoyándolas con el programa 

ANSPAC que promueve la superación integral de las 

desarrolla continuamente su potencial humano puede 

mundo nuevo y mejor. Ya que impulsa a las personas 

a fortalecer una conciencia abierta a valores trascen-

La educación es entendida por la empresa como 

parte integral del desarrollo del empleado para que 

pueda desenvolverse dentro del ámbito personal y pro-

fesional y por eso se ha comprometido a apoyarlos a 

través del programa INEA que brinda educación ele-

Se cuenta con un programa estructurado de ca-

pacitación que incluye diversos cursos tanto para em-

profesional y personal.

Los programas de responsabilidad social los tie-

ne directamente a su cargo el departamento de recursos 

-

ta los programas siempre y cuando los directivos le den 

autorización. Sin embargo el encargado de desarrollar 

iniciativas y programas que sean amigables con el me-

con el entorno es el gerente de operación y procesos. 

Por otro lado quien se encarga de que se conozca que la 

empresa es socialmente responsable es el departamento 

de publicidad. La responsabilidad social en la empresa es  

supervisada por los jefes de los diversos departamentos 

que en primer lugar tienen que estar comprometidos y 

sumergidos en el tema para posteriormente transmitirlo 

al personal que se encuentra a  su cargo.

Por lo general Deplayusa mantiene una comuni-

cación bidireccional con sus partes interesadas debido 

a que es un instrumento de gestión por medio del cual 

crea una base favorable para las relaciones de su em-

rasgos que forman parte de su imagen y su conciencia 

grupos de interés.

En cuanto a la comunicación que mantienen con 

sus directivos y accionistas se llevan a cabo reuniones 

semanales y el tema de responsabilidad social es prio-

-

tran involucrados de alguna manera en este tema ya que 

todos son empresas transnacionales que cuidan mucho 

sus procesos para no contaminar el medio ambiente y 

Deplayusa trata de seguir con ese tipo de actividades. 

Con sus trabajadores mantiene una relación más directa 

ya que la empresa trata de mantener el diálogo para 

-

saje. Esta comunicación no se establece con los consu-



RESPONSABILIDAD SOCIAL Y SUSTENTABILIDAD: IDENTIFICACIÓN DEL DESEMPEÑO SOCIALMENTE RESPONSABLE DE ACUERDO CON EL MODELO BOSTON COLLEGE

La empresa reconoce a sus colaboradores como 

el recurso más valioso para cumplir con su objetivo de 

generación simultánea de valor económico y social. Por 

partida del esquema de responsabilidad social que los 

ha distinguido históricamente.

extensivos a cónyuges e hijos. A través de los Centros 

de Desarrollo Social se ofrecen programas que cubren 

prácticamente todas las áreas para el desarrollo integral 

-

y el apoyo a sus comunidades.

Entienden la educación como un importante mo-

secundaria y técnica. Actualmente apoyan la formación 

de los hijos de los colaboradores desde primaria has-

hacia la comunidad ha sido el apoyo permanente al 

Otra forma de contribuir al crecimiento profesio-

nal y humano de las personas es la capacitación. Los 

distintos programas en esta área cubren a sus colabora-

dores en todos los niveles y áreas funcionales. Entre los 

principales temas de capacitación están el aprendizaje 

-

-

cual es otra herramienta de capacitación y desarrollo 

para los colaboradores mediante la combinación de 

-

nos pueden adquirir conocimientos útiles para su traba-

   Ocupacional

La empresa opera sus programas de seguridad 

siguiendo los lineamientos del Sistema de Adminis-

-

-

pañas para reforzar la cultura de prevención y el auto 

de Seguridad e Higiene que operan en cada centro de 

incluye la prevención de riesgos de trabajo y contingen-
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-

la oportunidad de empleo bajo las mismas condiciones 

-

lidades en igualdad de competencias. Para apoyar esta 

Sistema de Integración Laboral FEMSA que promueve 

prioritariamente la inclusión a la vida laboral de per-

La empresa ha mantenido una relación de cola-

boración y respeto con las organizaciones sindicales 

que representan los intereses de los colaboradores sin-

dicalizados. 

Es importante destacar que esta empresa ha sido 

pionera en México en la implementación de programas 

que promueven un consumo responsable de bebidas 

-

-

-

-

-

-

gramas que favorezcan la disminución o eliminación 

plantas de Cerveza en México incrementaron sustan-

empresa es actualmente referencia mundial en su in-

dustria. Es importante mencionar que para cerrar el ci-

generada se destina a Plantas de Tratamiento de Aguas 

impacto al ambiente. Otro logro importante del sistema 

-

tes disminuciones en emisiones de CO
2
 y NO

x
.

Conclusiones

Deplayusa se encuentra en la etapa 

dos de compromiso en donde la gerencia a menudo 

despierta las expectativas cada vez mayores de la socie-

dad y comienza a adoptar una nueva perspectiva sobre 

el papel de la empresa y sus responsabilidades.

Como se puede ver Deplayusa implementa es-

trategias que le permiten ejercer su CC no solo por in-

como empresa está en función del crecimiento de sus 

diferentes stakeholders.

Hay una serie de signos que marcan que el  gru-

po industrial Deplayusa se comporta como un ciuda-
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-

to a nivel local como en el espectro nacional. 

los asuntos sociales suelen ser estudiados por la empresa 

y van obteniendo una mayor visibilidad y atención den-

coherentes y van acorde con la organización. Todo esto 

incentivado y apoyado por los altos rangos de la empre-

-

cionados a la vinculación con sus clientes que permita la 

valoración de sus esfuerzos en relación a sus procesos.

Un aspecto importante a resaltar de los esfuerzos 

económicos para la implementación de sus programas 

ya que han aprovechado programas de gobierno y con-

venios con Universidades.

De acuerdo con este modelo y tomando en con-

Femsa 

-

so de la empresa a través de la historia y las acciones 

que ha realizado para responder ante la sociedad en 

que comienzan en unidades funcionales.

Otra razón para ubicar a dicha empresa en esta 

etapa es la difusión de informes públicos en los que se 

recopilan datos preparados por las unidades operativas 

elaborarlo y difundirlo anualmente. También han im-

plementado como parte de su cultura de mejora conti-

de lineamientos internacionales en la materia como la 

incorporación de indicadores del Global Reporting Ini-

tiative  (GRI). En función a lo anterior y de acuerdo con 

ciudadano corporativo pero no solo a nivel local y na-

cional sino a nivel global.

Como se puede observar el tamaño no es un de-

-

económica no puede ser utilizada como argumento para 

-

-

mano. La existencia de los derechos humanos y el poder 

acceder a ellos son las condiciones necesarias para el 

-

ción principal en cualquier sistema ético mundial. 
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Administración

La CFE: Un análisis de la integración de la 
sustentabilidad en la empresa

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar la forma en que la Comisión Federal de Electricidad (CFE) ha 

integrado el paradigma de la sustentabilidad en su quehacer. Para lograr el objetivo, se hizo un aná-

lisis empírico que partió de la caracterización del deber ser y del ser de la empresa con base en la 

revisión de cuatro documentos básicos: Plan Estratégico Institucional para el Desarrollo Sustentable 

(PEIDES), Informe Anual ante la SENER, Informe de sustentabilidad 2008 e Informe del avance de 

deber ser 

y el ser de la empresa en el marco de los Tres Pilares de la Sustentabilidad: ambiente, economía y 

retos y caminos que la CFE requeriría enfrentar y seguir para transitar hacia un estado más deseable 

en su quehacer como empresa que declara a la sustentabilidad como hilo conductor de su acción.
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1. Introducción

Más de veintitrés años después de que la sustentabi-

lidad adquiriera prominencia internacional, gracias a 

la Comisión Brundtland – Comisión Mundial sobre el 

Ambiente y Desarrollo, 1987–, este concepto continúa 

-

se e interpretarse en términos operativos. Esto debido a 

este concepto han dejado ver que su naturaleza es difu-

sa, y que abarca diferentes dimensiones que interactúan 

entre sí de forma dinámica: la ambiental, la social y la 

económica (Elkington, 1999) (Figura 1). 

lugar a la aparición de múltiples conceptos, prácticas 

y enfoques que han sido usados en nombre de la sus-

tentabilidad, y que en conjunto forman parte de la vi-

sión global y terminología de este tema. Hablamos por 

ejemplo de las estrategias de control tradicionales de 

ambiental, de la sustentabilidad urbana, de la ecología 

industrial, de la sustentabilidad de los negocios, de los 

indicadores y métricas de sustentabilidad, del diseño 

para el ambiente, de la construcción sustentable, del 

ecoturismo, de la energías renovables y combustibles 

tipo de ítems resulta de utilidad cuando se trata de 

analizar la forma en que una empresa ha integrado la 

noción de sustentabilidad en su quehacer, pues sirve 

como línea base. Po ello, a continuación se describen 

muy brevemente tratando de abordar cómo se aterriza 

en cada uno de ellos este término tan elusivo.  

Las estrategias de  con-

sisten en tratar las emisiones y residuos ya formados 

-

da adicional de energía y materiales (Curran, 2009). 

Si bien estas estrategias han contribuido a limpiar el 

aire, el agua y el suelo, no se puede ignorar que están 

orientadas a mitigar más que a prevenir las emisiones 

contaminantes. Tanto su visión de corto plazo como su 

enfoque de remediación, han sido reconocidos como 

(Colby, 1991). En consecuencia, se ha dado paso a es-

trategias de producción más limpia basada en el análisis 

Figura 1
Los tres pilares de la sustentabilidad, Curran (2009), traducida por los autores.

Ambiente

SociedadEconomía

Equidad social

Sustentabilidad

Ambientes
sustentables
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de ciclo de vida

de los recursos que alimentan el proceso productivo y 

la minimización de sus impactos potenciales, a través 

de la selección de materiales y sistemas de producción 

-

mación que comparte la llamada ecología industrial 

con la particularidad de que ésta busca, además, ofertar 

productos y servicios que aumenten la calidad de vida 

de las personas a precios competitivos (Lehni, 1999). 

En el caso de la sustentabilidad de los negocios, 

la ecología y la equidad en las decisiones que se toman 

-

de ahorrar materiales, energía y dinero, situación que 

conlleva el riesgo de concentrar la atención solamente 

Se considera que este enfoque incluye el concepto de 

responsabilidad social corporativa (RSC), el cual hace 

referencia al conjunto de obligaciones y compromisos, 

legales y éticos, tanto nacionales como internacionales, 

que se derivan de los impactos que la actividad empre-

sarial produce en el ámbito social, laboral, medioam-

biental y de los derechos humanos (Marten, 2005).

sustentabilidad ambien-

tal, la preservación de los ecosistemas y la reducción 

del riesgo del bienestar humano de las generaciones 

presentes y futuras, son claves en este enfoque (Hol-

dren et al., 1995). Es por ello que se busca mantener 

la salud e integridad de los ecosistemas a través de dos 

caminos: el entendimiento de qué tan vulnerables y re-

silientes pueden ser los ecosistemas ante una condición 

de estrés, y el desarrollo de mecanismos para medir y 

monitorear dichos aspectos (Walker et al., 2004). Este 

último punto sirve para hacer referencia a los llama-

dos indicadores de sustentabilidad, los cuales han sido 

concebidos, en su mayoría, como herramientas para 

compromiso escrito de una corporación con respecto 

a su responsabilidad social y ambiental (Briassoullis, 

2001). Sin embargo, es claro que aún se requiere de 

incluir adecuadamente, en la valoración, los aspectos 

de la salud y bienestar tanto de los humanos como de 

los ecosistemas (Chávez y Alcántara, 2010).

Por otro lado, el diseño para el ambiente es un 

-

ser minimizados los impactos a través del ciclo de vida 

de los productos. En esta tarea, se considera como fac-

tor clave el uso sustentable de suelo, agua, atmósfera y 

otros recursos biológicos. También se consideran im-

portantes otros aspectos como la reducción en la de-

la emisión de contaminantes y residuos, así como el 

incremento en las oportunidades de reciclaje (Curran, 

2009). Ligada a esta corriente encontramos a la cons-

trucción sustentable de sistemas, en la que se insertan 
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-

cia energética, uso de materiales locales, respeto por 

los alrededores naturales, utilización de servicios eco-

lógicos (p.e. calefacción y enfriamiento), y sensibilidad 

al bienestar humano, especialmente a la calidad de los 

espacios interiores. Además, este concepto incluye el 

mejoramiento de la satisfacción y productividad de los 

empleados (Curran, 2009). 

Finalmente, llegamos a la producción de com-

bustibles y energías renovables –y sustentables–, cuyo 

desarrollo y empleo está encaminado a proteger el am-

biente. Sin embargo, hasta el momento, toda fuente de 

energía renovable que trascienda la escala local, requie-

re de combustibles fósiles. Entonces, moverse hacia la 

sustentabilidad de la energía requerirá cambios no solo 

en la forma en que la energía es suministrada, sino en 

la forma en que es usada y en las demandas que de ella 

hacemos (Rosen, 2009).

La revisión de estos ítems nos deja ver que si 

bien la sustentabilidad no es un noción única que pue-

es una idea de carácter regulatorio que busca dar orien-

tación a los esfuerzos de desarrollo (Redclift, 1999) -en-

tendido no solamente como crecimiento económico 

sino también como la integración de los aspectos de ca-

lidad de vida, bienestar individual, social e incluso feli-

cidad (Gasper, 2002). Por ello, implica necesariamente 

un vasto cambio en la forma de pensar, ver e intervenir 

el mundo por parte de toda la sociedad, para poder lo-

grar ese desarrollo en forma perdurable (Chávez, 2006). 

Desarrollo que estará sujeto al acuerdo sobre los futuros 

con ello un cambio en la certeza de que deben alcan-

zarse metas y objetivos concretos y estáticos, hacia una 

búsqueda de formas para poder transitar hacia la susten-

tabilidad (Briassollis, 2001).

Todo este cuestionamiento al modelo de desa-

rrollo y la necesidad de recambio cultural, ubica a los 

problematizado y rico, en el que producir de manera 

sociales, normativas, legales y políticas, los sistemas 

transformarse a sí mismos hacia un modelo más respon-

sable, comprometido y solidario con el desarrollo del 

socioecosistema3 del que inevitablemente forman par-

te. Es decir, enfrentan el reto de lograr más que la sus-

tentabilidad interna de la organización, esto es, encami-

nar sus esfuerzos a la construcción de la sustentabilidad 

territorio y la sociedad. Tarea que, en la práctica, posee 

grupos, y porque implica trabajar sobre sistemas don-

de la tenencia, disponibilidad de recursos y las condi-

ciones de frontera juegan un papel importante (Hurni, 

3 -
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1997). Amén de que la sustentabilidad se tiene que tra-

bajar en todas sus dimensiones: la económica, la social, 

la institucional, la política y la ecológica. 

En la CFE, el ámbito de la integración de la sus-

tentabilidad a su quehacer se abordó a través del dise-

ño del Plan Estratégico Institucional para el Desarrollo 

Sustentable (PEIDES) y su puesta en práctica. De hecho, 

en la introducción de este instrumento, la CFE reconoce 

al desarrollo sustentable como “el pilar de la transfor-

adoptar este paradigma como eje de su estructura y fun-

cionamiento sobre una base continua. Pero, ¿qué signi-

-

ma como eje rector de su actividad?, ¿es posible que el 

uso del concepto en sus planes y acciones haya ido más 

allá de los discursivo? Estas son preguntas que sólo pue-

den responderse por medio del análisis empírico. De 

aquí que resulta de mucha utilidad mirar hacia el dis-

curso de los documentos formales sobre sustentabilidad 

de esta empresa, ya que tanto las visiones, las misiones, 

así como los objetivos manifestados en ellos aportan 

una imagen de lo que la empresa desea llegar a ser, y 

de los medios que considera valiosos para lograrlo: el 

nos muestran la otra cara del sol, esto es, las acciones 

-

plora, a grandes rasgos, la forma en que la CFE se está 

moviendo en su ruta hacia la sustentabilidad. La idea 

detrás de esta caracterización, vista como un corte en 

que la CFE podría encarar en la búsqueda por transitar 

hacia una condición más deseable como empresa, en el 

ámbito de la sustentabilidad.

2. Metodología

-

ploratorio y descriptivo, cuyo desarrollo estuvo basado 

tanto en la revisión de fuentes secundarias, como en un 

una técnica orientada a formular inferencias válidas en su 

-

(Krippendorf, 1990). El procedimiento seguido se dividió 

en cuatro pasos, los cuales se describen a continuación. 

Primero, se caracterizó el deber ser de la CFE 

en el marco de los pilares de la sustentabilidad (Cu-

rran, 2009) y en principios generales de esta noción, 

tomando como unidad de muestreo su Plan Estratégico 

Institucional de Desarrollo Sustentable. El análisis del 

documento se basó, fundamentalmente, en la presencia 

y ausencia de palabras o temas alusivos a la noción de 

sustentabilidad, contenidos en la misión, visión, princi-

pios rectores, preceptos, valores declarados, objetivos 

casos en donde el orden y la contingencia fueron de 

utilidad para precisar la imagen del deber ser. Segun-

su actuar o ser partiendo de las acciones reportadas en 
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sus informes de desempeño en el tema de la sustentabi-

lidad: Informe Anual ante la SENER, el Informe de sus-

tentabilidad 2008 y el Informe del avance de Los Diez 

Principios del Pacto Mundial 2011. Tercero, se elaboró 

Con base en la información generada en estos tres pa-

retos y oportunidades que la CFE requeriría enfrentar 

para transitar hacia un estado más deseable en su que-

hacer como empresa que declara a la sustentabilidad 

como hilo conductor de su acción.

3. Resultados y discusión
3.1 El Plan Estratégico Institucional de Desarrollo Sus-

tentable (PEIDES)

Para instrumentar su intención de volverse una empresa 

que cumple con estándares internacionales, la CFE deci-

de operaciones tanto el tema de la  sustentabilidad como 

el de la responsabilidad social. Es así que en el 2005 creó 

su Plan Estratégico Institucional de Desarrollo Sustenta-

ble (PEIDES), con la idea de satisfacer dos imperativos: 

las demandas de competitividad y de mejora continua 

de sus procesos; y garantizar los recursos de las nuevas 

generaciones de acuerdo a los requerimientos de las ten-

dencias mundiales y en virtud de la alta prioridad que ha 

tomado la protección y conservación del ambiente. 

Como parte esencial de su construcción, el PEIDES 

considera, retomando la posición de (Du Plessis, 2002; 

citado en CFE, 2005:8 ), a la sustentabilidad “como una 

característica de un proceso ambiental-económico-social 

que puede ser mantenido a través del tiempo, cuyo cum-

sana, productiva y en armonía con la naturaleza y con los 

instrumento programático que se requiere para tratar de 

El PEIDES pretende establecer los lineamientos 

rectores para la incorporación del desarrollo sustentable 

en las actividades y procesos de la CFE considerando, 

como elementos: 1.- La atención de los impactos pro-

ducidos por la construcción u operación de proyectos 

anteriores; 2.- La prevención y/o minimización de los 

mayor utilización de energía renovable y/o alterna (solar, 

geotérmica, eólica e hidráulica), y 5.- El desarrollo social 

de las regiones donde la CFE lleva a cabo sus actividades 

Por lo tanto, para el PEIDES es prioritaria y manda-

taria “la búsqueda de una interrelación y equilibrio entre 

el desarrollo económico de la empresa, el desarrollo so-

cial y la protección ambiental, pero desde la perspectiva 

de las regiones donde se ubican los proyectos de infraes-

la energía eléctrica satisfaciendo la demanda de la socie-

(CFE, 2005:9). Para lograrlo, la CFE declara que se deben 

incluir las variables ambientales, sociales y económicas 

en el diseño, desarrollo e instrumentación de los proyec-
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tos eléctricos, así como en todas sus actividades operati-

vas y administrativas de la institución. 

El plan considera que la implantación de la sus-

tentabilidad en los centros de trabajo se realizará consi-

derando 11 diferentes principios de acción, dentro de los 

cuales destacan los siguientes: responsabilidad social, sa-

tisfacción de necesidades mínimas, regeneración ecoló-

gica y sensibilidad cultural. Detrás de estos principios de 

acción subyacen dos elementos importantes a considerar 

incorporados como elementos clave en este plan: la va-

lorización de la naturaleza y la valorización de la cultura. 

3.2 El deber ser de la CFE en torno a la sustentabilidad

Tomando como base los aspectos resumidos en la sec-

ción anterior, se plantea que la forma de ver, pensar e 

intervenir el mundo de la CFE se decanta más por el 

discurso de desarrollo sustentable que por el de sus-

tentabilidad. El primero caracterizado por “un enfoque 

más pragmático y colectivo, orientado hacia las ganan-

que el segundo, sin descartar la importancia de las so-

luciones tecnológicas, se concentra más en aspectos de 

valores y cambios fundamentales en las actitudes per-

como en la aceptación de los límites de los ecosistemas 

y la importancia de su resiliencia (Holdren et al., 1995).

de los documentos, su preferencia por el concepto de 

desarrollo sustentable se demuestra por el uso de térmi-

tal como lo señalan Robinson (2004) y Harris (2001). 

Rosen (2009) señala otros aspectos que también hacen 

evidente este discurso, tal es el caso del enfoque de su 

proceso de planeación guiado por el modelado del cre-

cimiento en la demanda de energía y la apuesta por un 

de alternativas de producción vigentes, esperando que 

las nuevas ofrezcan factibilidad económica. Incluido 

en esto están las manifestaciones de impacto ambiental 

como instrumentos de planeación y los principios de 

compensación, tal como lo indica Colby (1991).

Misión

Visión

Política

Cuadro 1

Misión, visión y política de la CFE (Elaboración 
propia a partir de CFE, 2005:11)

“Asegurar el servicio de energía eléctrica, dentro de un 
marco de competencia y actualizado tecnológicamente, en 
condiciones de cantidad, calidad y precio, promoviendo la 

-
do todos sus recursos, protegiendo al ambiente y contribu-
yendo al desarrollo social de las regiones donde lleva a cabo 

“Constituir a la CFE como una empresa de clase mundial 
que opera bajo estándares internacionales de productividad, 

demanda del servicio eléctrico y contribuyendo a la conser-
vación del patrimonio ambiental para su uso y aprovecha-

-
nancieros utilizados para la prestación de los servicios de la 

su competitividad, incorporando los compromisos de pre-
venir y/o minimizar el impacto ambiental e incrementar el 

desarrollo social de las regiones donde lleva a cabo sus ac-
tividades y a la conservación de los recursos naturales para 
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Información que complementa la detección de 

esta perspectiva es la idea de que la incorporación de la 

variable ambiental se resuelve fundamentalmente a tra-

vés de la consideración de la naturaleza como un valor 

económico por los bienes y servicios que presta, de la 

mitigación de los impactos ambientales y de las com-

pensaciones por daños inevitables (Ibid). Asimismo, la 

premisa de que el desarrollo social es un subproducto 

o consecuencia directa de la derrama económica y de 

producir, así como de la protección del ambiente y el 

manejo óptimo de los recursos naturales (Harris, 2001).

No obstante, se detectan aspectos constantemente 

declarados como la incorporación de fuentes de energía 

renovables y la producción de energía limpia que, aun-

que pertenecen al discurso de la solución tecnológica, 

propio de la visión del desarrollo sustentable, forman 

también parte intrínseca de una visión de sustentabili-

dad. Aspectos mucho menos concurridos pero que tam-

bién hacen alusión a una visión de sustentabilidad son: 

la satisfacción de las condiciones mínimas para que los 

ciudadanos puedan ejercer y disfrutar plenamente sus 

libertades (bienestar) y la equidad (Harris, 2001), los cua-

les empiezan a permear en la visión ideal de la empresa. 

Bajo este escenario, es posible decir que el deber 

ser de la CFE se enmarca dentro del enfoque de los tres 

-

mico, el ambiental y el social, cuya importancia relativa 

concedida en el discurso, coincide con el orden en que 

-

cita tanto en la misión como en la visión presentada ya 

-

bos casos, se reitera, en primer lugar, la importancia de 

su competitividad (calidad, cantidad, precio), términos 

naturalmente vinculados a la dimensión económica y a 

su naturaleza de empresa (Harris, 2001). Sólo después 

de que es establecida esta precedencia, es que se da 

-

tuación criterios de desarrollo sustentable, entendidos 

como uso óptimo de recursos naturales, protección del 

ellas alusivas a la dimensión ambiental (Colby,1991). Es 

sólo a manera de colofón en las declaraciones sobre la 

misión y la visión, que aparece la importancia de contri-

buir ya sea al desarrollo del país en términos generales, 

o al desarrollo social, en particular. Sin embargo, a di-

los aspectos que serían de interés desarrollar, por parte 

de la empresa, dentro de la noción de desarrollo social.

Esto podría sugerir dos cosas: que aun no se tiene 

clara la forma de actuar en este ámbito; o que el desa-

rrollo social no es, en la práctica, una de las prioridades 

de la empresa. En consecuencia, se deja un tanto al mar-

gen la dimensión social de la sustentabilidad, la cual, 

al igual que la noción de bienestar social, se preocupa 

por los aspectos de la adecuada distribución de servi-

cios sociales como la salud y educación, la equidad de 

género, la responsabilidad política y la participación, 

entre otros  (Harris, 2001; Curran, 2009). Aspectos que, 

desde el punto de vista de la sustentabilidad y de la 
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empresa (Marten, 2005).

Es importante hacer notar esta omisión en el 

discurso, sobre todo considerando que la Gerencia de 

Desarrollo Social formó parte de los grupos de trabajo 

que se dieron a la tarea de diseñar el PEIDES. Aunque 

también salta a la vista que los grupos de trabajo estu-

vieron dominados por dos perspectivas disciplinarias: 

la económica y la ingenieril, a juzgar por los nombres 

de las gerencias. Es necesario poner atención en esto 

ya que distintos autores señalan que la disciplina o la 

la planeación de la sustentabilidad puede actuar como 

Esto en virtud de que dependiendo de la formación, tra-

serán las visiones del mundo, las soluciones que se pue-

den crear y las decisiones que se tomen para atender los 

problemas relacionados con la interacción sociedad-na-

turaleza (Chávez, 2006). 

En relación a las intersecciones que este modelo 

implica, de acuerdo con los objetivos del PEIDES, se 

puede ubicar mucha de la intencionalidad de la CFE 

la reducción del consumo de recursos por unidad de 

producto. Caben aquí metas tales como: la reducción 

de emisiones contaminantes, el menor consumo de 

energía, la reducción de riesgos en los procesos de 

producción y la autorregulación, entre otros, las cuales 

se traducen en menores riesgos económicos, menores 

requerimientos de capital, y menores costos de ope-

ración y mantenimiento. Todas ellas preocupaciones 

importantes desde un punto de vista empresarial pero 

sustentable de energía (Rosen, 2009).

En cuanto a la intersección ambiente-sociedad, 

podría decirse que la imagen deseable para la CFE coin-

cide con las nociones de diseño para el ambiente y de 

sistemas de construcción sustentable, ya que se regis-

tran intenciones de minimizar los impactos que el ciclo 

de vida de sus instalaciones podría producir, así como 

por ejemplo de tratamiento de agua para su re-uso en 

-

ciones, de la incorporación de principios de construc-

ción sustentable en sus instalaciones (uso de materiales 

locales y reutilizables, respeto por los alrededores natu-

rales) y de la valoración del desempeño ambiental de 

Curran (2009), el uso sustentable de los recursos natu-

rales es un factor clave, por ello, es curioso que no se 

note interés, por ejemplo, en la captación de agua de 

lluvia como una posible fuente de agua, o el propósito 

de reducir el cambio de uso de suelo, o de la reducción 

proactiva en el discurso. Asimismo, vale la pena llamar 

la atención aquí que no se alcanza a vislumbrar la for-

cuenta para diseñar, precisamente, los ambientes sus-

tentables que en teoría se persiguen en los proyectos de 



57

LA CFE: UN ANÁLISIS DE LA INTEGRACIÓN DE LA SUSTENTABILIDAD EN LA EMPRESA

infraestructura de la CFE. Esto es clave al trazar una ruta 

hacia la sustentabilidad ya que la toma de decisiones 

sobre el ambiente está enraizada no solamente en el 

mundo físico sino también en el mundo social (Tonn, et 

al., 2000; Briassoullis, 2001). 

Por su parte, en la intersección sociedad-econo-

mía que da lugar a la noción de equidad social, el deber 

ser de la CFE parece enfocarse fundamentalmente en 

nivel nacional, tratando con ello de garantizar un ma-

yor acceso a la electricidad. Sin dejar de lado que ésta 

productivo de la empresa, podría sugerir, desde una 

perspectiva optimista, que la empresa tiene interés de 

actuar sobre la desigual distribución de las fuentes de 

energía eléctrica y de las oportunidades que en teoría 

la disponibilidad de este recurso pudiera traer consigo. 

la CFE, los asuntos relacionados con la equidad están 

presentes, sin embargo, el tema más de fondo señalado 

por Tandioy (2001)  y Méndez et al. (1998), de procurar 
_ a comuni-

dades y sus entornos_ que un proyecto de producción o 

transmisión de energía eléctrica puede generar, queda 

pendiente en su discurso. En el mismo tenor de la equi-

dad social, se nota la falta de metas, estrategias u objeti-

vos _ complementarios a las compensaciones _ orienta-

dos a prevenir los impactos sociales y ambientales que 

provoca un proyecto de desarrollo en la localidad don-

de se efectúa, en favor del desarrollo de muchas áreas 

alejadas de esta realidad.

En resumen, siguiendo el modelo de los tres pi-

lares, el deber ser de la CFE en relación a la sustenta-

bilidad está enfocado fundamentalmente en las esferas 

económica y ambiental, y en su intersección. En esta 

vinculación, hay preocupación por cumplir su objetivo 

sobre los impactos negativos que ejerce la empresa sobre 

el ambiente bajo la perspectiva de la autorregulación, 

mitigación y compensación del impacto más que la de 

la prevención. Si bien la esfera social no deja de conside-

rarse, ésta se atiende de manera más concreta y orientada 

al interior de la empresa, es decir, con sus empleados 

y para sus empleados en aspectos de educación, salud, 

prestaciones y condiciones de trabajo. De lo que se de-

como organización - a decir de Curran (2009)-, abrazan-

do la noción de Responsabilidad Social Corporativa. Sin 

embargo, bajo este marco de referencia, aún queda pen-

diente en su discurso el tema de la equidad social hacia 

afuera de la empresa. Es decir, hacia las comunidades en 

cuyo territorio se inserta una obra de infraestructura del 

sector eléctrico, y por la cual se ven afectadas.

3.3 La tipología de acciones de la CFE ligadas a la sus-

tentabilidad. 

Tomando como base el Informe Anual que la 

CFE  presentó ante la SENER en el 2009, el Informe de 

Sustentabilidad 2008 y el Informe del avance de Los 

Diez Principios del Pacto Mundial 2010, en los cuadros 

2, 3, 4 y 5 se resumen las acciones reportadas por la 
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CFE en torno a la puesta en práctica de la visión de 

la sustentabilidad declarada. Dichos cuadros se organi-

zan en las mismas categorías que esta empresa usó para 

reportar sus acciones: reducción de impactos ambien-

tales, manejo sustentable de los recursos naturales, la 

autorregulación ambiental y el desarrollo social.

Cuadro 2
Resumen de las acciones que la CFE ha llevado a cabo para poner en práctica la sustentabilidad en el ámbito de la 

reducción de impactos ambientales. Elaboración propia a partir de (CFE, 2009; CFE,2010a; CFE, 2010b). 

        Ámbito     Acciones emprendidas

Reducción 
de impactos
ambientales

Gestión de autorizaciones de impacto y riesgo ambiental:

Elaboración de Manifestaciones de Impacto Ambiental de los proyectos de generación, transmisión, transformación y distribución 
de electricidad.
Incorporación de la visión de los diferentes sectores sociales involucrados en las evaluaciones de impacto ambiental, solo para 
proyectos de gran magnitud.

proponer alternativas de solución.

Protección de la biodiversidad

relevantes.
Reducir las interacciones con las zonas arbóreas mediante la poda de árboles y la construcción de torres más altas.
Cancelar, en muchos casos, la construcción de caminos o brechas dentro del derecho de vía.
Rescatar y reubicar ejemplares de plantas ajustándose a la normatividad vigente para garantizar su supervivencia y propagación.
Desarrollar programas de conservación de especies protegidas en las áreas donde se desarrollan los proyectos y sus áreas de 

Compensación y remediación de daños

Remediación de 27 m3 suelos contaminados.
Reforestación de más de 828 ha y mantenimiento de 571 ha reforestadas y 1,909 ha de brechas forestales.

Reducción de gases de efecto invernadero

-
sión de gases de efecto invernadero.
Se analizan con el Banco Mundial el desarrollo del Proyecto Terminal de Gas Natural y Repotenciación de las Unidades 1 y 2, 
del Complejo Termoeléctrico Manzanillo.
Reducción de contaminantes a la atmósfera equivalentes a 7866 + 11,700,000 Ton de CO

2
 por acción del ahorro de energía.

Incremento de fuentes renovables

Generación de energía libre de emisiones a través del uso de fuentes renovables de energía – hidroeléctricas, geotermoelétcricas 
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Reducción 
de impactos
ambientales

Continuación del Cuadro 2

        Ámbito     Acciones emprendidas

        Ámbito     Acciones emprendidas

Mecanismos de desarrollo limpio

Primera evaluación de la ONU para el proyecto La Venta II (autorización de la recepción del primer pago por emisiones redu-
cidas de acuerdo al Mecanismo de Desarrollo Limpio del Protocolo de Kyoto).
Reducción de 1,154,000 Ton de CO2 a través de la central eoloeléctrica La Venta II.

Carbono (MEDEC)

Gestión de residuos peligrosos y no peligroso

Regeneración de 1.3 millones de litros de aceites dieléctricos para su reaprovechamiento

costos asociados a su manejo

Cuadro 3 
Acciones que la CFE ha llevado a cabo para poner en práctica la sustentabilidad en el ámbito del manejo de recursos naturales. 

Elaboración propia a partir de (CFE, 2009; CFE, 2010a; CFE, 2010b).

-
cionamiento térmico  de inmuebles (Ahorro estimado 11 409.5 MWh)

energético, cursos de ahorro de energía, programa educativo para niños.

servicios. En menor medida a servicios municipales (solo 10).

Ahorro y reciclamiento de agua

Utilización de aguas negras y la incorporación de sistemas de enfriamiento seco en las regiones del país donde el agua es un 
recurso limitado
Reuso de 25,850 m3 de aguas residuales para riego de áreas verdes y 61,923 m3 para otros usos.

Inspecciones para detección y reparación de fugas.
Ampliación de la capacidad instalada para el tratamiento de aguas residuales.

Ahorro y reciclamiento de papel
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Cuadro  4
Acciones que la CFE ha llevado a cabo para poner en práctica la sustentabilidad en el ámbito de la autorregulación ambiental. 

Elaboración propia a partir de (CFE, 2009; CFE, 2010a; CFE, 2010b). 

Autorregulación 
ambiental

Normatividad

ambiental en términos de planeación, diseño, construcción, operación y desmantelamiento.
La autorización para el reciclaje energético de residuos peligrosos (incineración de aceites lubricantes gastados)

-

de gestión ambiental.

Formulación de indicadores de desarrollo sustentable para la CFE

Información

Desarrollo de un Banco Institucional de Información Ambiental (BIIA) en donde se integra la información ambiental y de desarro-
llo sustentable de la empresa.
Publicación del Primer Informe Anual de Sustentabilidad 2008

        Ámbito     Acciones emprendidas

        Ámbito     Acciones emprendidas

Cuadro 5
Acciones que la CFE ha llevado a cabo para poner en práctica la sustentabilidad en el ámbito del desarrollo social. 

Elaboración propia a partir de (CFE, 2009; CFE, 2010a; CFE, 2010b). 

Desarrollo 
social

Compromiso social

-

Rehabilitación de espacios educativos, panteones, salones comunales y caminos, construcción de puentes vehiculares, sistemas 
de tratamiento y distribución de agua, redes de energía eléctrica, tanques de almacenamiento de agua, pavimentación de calles, 

Donaciones para atender obras sociales solicitadas a manera de compensación por los problemas generados  por la operación o 
construcción de nuevas obras.
Realización de eventos para difundir las obras que  se van a construir con la idea de informar sobre la perspectiva de la CFE en 

Programas para fortalecer la buena relación con las comunidades, mitigar los impactos económicos, enaltecer los símbolos patrios 

cívicas).
-

caban riesgos para el desarrollo de los programas de operación y construcción de la CFE.
Elaboración de la Guía para el Desarrollo de Acciones Sociales de la CFE



61

LA CFE: UN ANÁLISIS DE LA INTEGRACIÓN DE LA SUSTENTABILIDAD EN LA EMPRESA

3.4 El ser de la CFE en torno a la susten-
tabilidad

Analizando de manera general los cuadros anteriores, 

de las acciones estuvieron avocadas a la protección del 

caso destacan los esfuerzos por la autorregulación am-

biental de la empresa, cumpliendo con el objetivo de 

poner la casa en orden. Le siguen en relevancia las ac-

ciones de reducción de los impactos ambientales en las 

menor medida y alcance, las de manejo sustentable de 

recursos naturales. En el segundo caso, se notan accio-

social para los trabajadores de la empresa y sus familias, 

-

-

-

so con la sociedad, superó las metas establecidas para 

2008. Se registraron también acciones orientadas al ma-

con las comunidades y, en menor medida, de apoyo 

a las actividades productivas de la población con la 

idea de incidir en la esfera social de la sustentabilidad. 

En esta dimensión también se reporta haber realizado 

construcción y rehabilitación de infraestructura urbana 

en favor de las comunidades. Estos aspectos se discuten 

con más detalle a continuación.

La protección del ambiente. Cabe resaltar que la 

respondido adecuadamente ante el reto de minimizar 

los impactos que la organización tiene sobre el ambien-

        Ámbito     Acciones emprendidas

Compromiso con los trabajadores

Prestaciones justas, salarios, promociones, bonos de productividad, liquidaciones y jubilaciones.
Sistema de incentivos orientado a reconocer y estimular el desempeño individual y colectivo
Promoción del desarrollo profesional y personal a través del Sistema Institucional de Capacitación
Desarrollo del capital intelectual de los trabajadores mediante su profesionalización a través del sistema de universidades empre-
sariales que atienden desde nivel primaria hasta doctorado.
Programa de Desarrollo integral de la Mujer dirigida a las trabajadoras de la CFE
Cursos, talleres, diplomados y conferencias  para los trabajadores de la CFE orientadas a la educación para la sustentabilidad
Programa de actividades culturales y deportivas
Fondo de vivienda
Detección oportuna de enfermedades y formación de grupos de autoayuda en ciertos padecimientos.
Programas sociales para los trabajadores y sus familias

-
ductivos familiares con un monto total de $ 1,667,743.0
Participación en la Agenda de Transversalidad SEMARNAT-SEP en cumplimiento del convenio entre Secretaría de Energía (SE-
NER), Secretaría de Educación Pública (SEP), CFE y FIDE para la incorporación de los temas ambiental y de ahorro de energía en 

Continuación del Cuadro 5
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En torno a las actividades de reforestación, se ha 

la meta propuesta para 2006. Además, de acuerdo a lo 

reportado, no se sabe si los $ 9,278,104.00 pagados al 

-

sos de compensación por afectación de suelos forestales.

Un avance que se juzga importante en el cuida-

do del ambiente es el desarrollo de programas orienta-

dos a la conservación de especies protegidas y al resca-

te y reubicación de especies vegetales, atendiendo de 

esa manera una variable que es fundamento del desa-

rrollo sustentable: la biodiversidad. No obstante, falta 

instrumentar acciones que garanticen la apropiación 

y mantenimiento de dichos proyectos por parte de los 

académicos y de la comunidad para garantizar su conti-

nuidad. Por ejemplo, que la CFE participe en  el acom-

pañamiento y monitoreo del desarrollo de los mismos.
Una acción que vale la pena resaltar es la in-

corporación de la empresa al Mercado de Desarrollo 

Limpio a través del proyecto central eoloeléctrica La 

Venta II, con la cual se evitó la producción de 154 000 

toneladas de CO
2
. Esto representó la obtención de in-

gresos adicionales que pueden ser utilizados para se-

guir fomentando proyectos de generación de energía 

a partir de fuentes renovables. Esto permitiría tal vez 

aumentar la apuesta por este tipo de tecnologías para 

satisfacer los requerimientos futuros de energía del país, 

tal y como lo recomiendan distintos especialistas nacio-

nales e internacionales (Gómez y Cruz, 2010). Sobre 

lo hace ideal para el empleo de energía eólica, solar y 

geotérmica, amén de la promulgación de la Ley para 

-

siciones legales que la regulan desde el punto de vista 

ambiental. Sus acciones cumplen un amplio espectro, 

e instalaciones, el ahorro de papel, el re-uso de agua, 

la detección y reparación de fugas, la regeneración de 

aceites dieléctricos, reciclaje de aceites, hasta la certi-

-

409.5 MWh, de 87,773 m3 de agua de primer uso y la 

reducción de 11.7 Mton de CO
2
 por ahorro de energía. 

Con ello, es claro que la huella ecológica de las insta-

laciones de la empresa ha sufrido un cambio positivo.

No obstante estos avances, es importante resaltar 

que algunas de sus acciones relacionadas con la reduc-

ción de impactos ambientales y el manejo sustentable 

de recursos pueden ser todavía mejoradas. Por ejemplo, 

el reuso del agua solo se ha considerado necesario en 

desde la perspectiva de la sustentabilidad, no se debe 

esperar a que un recurso se vuelva escaso para adop-

tar estrategias orientadas a aumentar su productividad. 

Asimismo, el reportar haber remediado 27 m3 de suelos 

contaminados poco nos dice de su impacto relativo con 

respecto a un total que debería sufrir el mismo proceso; 

de acuerdo con lo reportado hasta 2008, no se cuenta 

-

taminados con hidrocarburos en las instalaciones. Un 

punto que queda pendiente en la agenda de acciones 

relacionadas con el impacto ambiental es la eliminación 

completa de Bifenilos Policlorados en operación.
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la Generación de Energías Sustentables que empieza a 

allanar el camino para su utilización. De acuerdo con 

Electricidad puede tener un mercado de reducción de 

CO2 de 100 mil millones de dólares al año.

El desarrollo social. Los asuntos del bienestar son 

un tema que no se ha resuelto del todo no sólo en la 

CFE, sino también en otras empresas del sector energéti-

co alrededor del mundo, tales como: Hiberdrola, Gene-

ral Electric, Hydro Quebec y Endesa Chile. Esto a pesar 

de que las compañías del sector eléctrico han visto in-

pública a sus planes y decisiones. Para enfrentar el reto 

de la percepción favorable de la opinión pública, la es-

de abrir los canales de comunicación con los sectores 

sociales claves de los territorios donde están presentes. 

En general, esos canales buscan acercar a la gente con 

-

formas de mitigar o compensar los impactos negativos 

que vislumbra la empresa como factibles. Pero una de 

las cosas que puede diferenciar a una empresa de otra es 

si esos canales de comunicación se convierten realmen-

te en diálogos o son meros ejercicios de participación 

tokenística o simbólica (Shier, s/f). Hay que recordar que 

el enfoque de la sustentabilidad indica que el involucra-

en práctica y que éste implica tanto la compartición del 

poder como de la responsabilidad con los distintas partes 

interesadas (Meppen y Gill, 1998; Robinson, 2004).

Una herramienta que la CFE ha utilizado para 

reconocer y conciliar la pluralidad de visiones son los 

diagnósticos sociales, los cuales involucran la partici-

pación de las comunidades. Sin embargo, en sus do-

cumentos, la CFE declara que esos diagnósticos solo se 

instrumentan en el caso de proyectos de gran enverga-

dura y la información no deja claro si su alcance es de 

real involucramiento de la comunidad.

Por otro lado, no obstante que la CFE la decla-

ra la equidad como un principio mínimo a seguir en 

-

nar a ciencia cierta cómo esta empresa ha promovido 

la igualdad de oportunidades, la distribución equitativa 

-

des en las que inciden directamente sus proyectos y sus 

acciones. La presentación difusa de este tema en los 

planes de desarrollo de las empresas podría decirse que 

es típico, y la CFE entra dentro del patrón común. Sin 

embargo, desde el punto de vista de la sustentabilidad, 

es un aspecto imposible de soslayar, sobre todo si se 

asume este compromiso como principio de actuación, 

pues es materia de fondo (Pieri, 2001). Como tal, im-

plica una transformación difícil de aceptar y de instru-

mentar para las empresas, quizás por ello se concentra 

en abordar uno de sus componentes: la satisfacción de 

necesidades materiales o de servicios de las comunida-

des. Es así que se reportan en este rubro aspectos como 

la provisión de energía eléctrica y el mejoramiento o 

construcción de infraestructura urbana –generalmente 

como compensaciones a los impactos socio-ambien-
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compromiso de la empresa en este tenor por un lado, 

y por el otro, como una forma de solventar obstácu-

los que permitan dar continuidad al desarrollo de los 

desde la perspectiva del bien común, o como respuesta 

para atender necesidades de grupos particulares. Luego 

entonces, será necesario implementar una estrategia de 

procesos de gestión, tanto dentro de la CFE como con 

otras instancias, respecto a la atención de necesidades 

y otorgamiento de apoyos vinculados con la propia res-

ponsabilidad social de la Comisión, y el bienestar de las 

comunidades y ecosistemas. 

En este sentido, vale la pena mencionar que, en 

el 2009, la CFE diseñó la Guía para la atención de con-

la construcción de nuevas obras (CFE SDS00-49). Este 

instrumento es una guía en donde se establecen una 

serie de lineamientos para que los centros de trabajo de 

por la operación y/o la construcción de la infraestruc-

tura eléctrica. Sin embargo, la guía aún carece de un 

conjunto de principios de actuación sobre las cuales se 

sustenten las posibles estrategias de atención para con-

-

tan ser estratégicos, pues en buena medida constituyen 

-

cisiones respecto a las posibles alternativas de solución 

a las demandas y pretensiones sociales.

3.5 Entre el deber ser y el ser de la CFE en 
su ruta hacia la sustentabilidad

Tomando en cuenta la información publicada por la 

-

dos en el PEIDES, sus acciones a nivel de la operación 

al interior de la empresa parecen ir en el sentido correc-

to, avanzando hacia las metas planteadas en sus instru-

mentos de planeación. Sin embargo, si se analizan las 

-

ción con las comunidades con las que interacciona y a 

las que ella misma considera, de acuerdo a sus docu-

mentos de planeación, que debe ayudar como un ca-

talizador de su bienestar socioambiental, es evidente la 

menor atención que se ha puesto para su intervención 

a lo largo de su actividad en los últimos años. He aquí 

una oportunidad para que la CFE reoriente sus acciones 

en el transitar hacia la sustentabilidad.

Comparado con otras empresas dentro del sector 

eléctrico, puede decirse que la CFE en su compromiso 

con la sustentabilidad ha seguido el mismo camino que 

empresas tales como General Electric, Hydro Quebec y 

-

cursionar en las energías renovables e incorporar avances 

tecnológicos para generar crecimiento y mejorar el des-

empeño, todos ellos aspectos que han sido reconocidos a 

nivel mundial como necesarios para incorporar el concep-

to de sustentabilidad al sector energético (Rosen, 2009). A 

pesar de estas coincidencias, lo que separa a estas empre-

sas entre sí es la importancia relativa que le dan a estas tres 

dimensiones, el alcance de las metas que han establecido 

y el momento en que han tomado estas decisiones. 
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Si bien es cierto que el establecimiento de estas 

–la estructura de la toma de decisiones pública, distribu-

ción de poder, estructura institucional y legal y las fuerzas 

generadas (Briassoullis, 1989) –, también lo es que transi-

tar hacia la sustentabilidad implica superar barreras y desa-

en mucho, cambiar la forma de pensar y actuar, cambiar 

tanto los hábitos de consumo como los de producción. 

En este sentido, si bien la CFE incorporó recientemente el 

manejo de la demanda de energía para reducirla a través 

haciéndose en otros países del mundo (Martínez, 2010). 

Asimismo, la producción de energía a partir de fuentes 

renovables se vuelve clave en una perspectiva de susten-

tabilidad y ahí, nuevamente se lleva retraso. 

Al respecto, un punto importante aquí es que la 

evolución en la producción y consumo de energía a 

partir de estas fuentes ha sido muy lenta para generar 

(Martínez, 2010). De aquí que, comparado con otros 

países como Alemania (más de 25 mil MW de capacidad 

instalada) y España (más de 20 000), se podría decir que 

la producción de energía a partir de fuentes renovables 

está aún muy por debajo de los niveles que se podrían 

alcanzar pues, hasta el momento, se cuenta con 25 mil 

MW ya instalados con un potencial de más de 60 mil 

(en 15 años). Además, es de preocupar la reducción de 

las metas de participación de las fuentes renovables en 

la generación de energía planteadas entre 2007 y 2009. 

Comparando el Programa Sectorial de Energía 2007-

2012 con el Programa Especial para el Aprovechamiento 

La meta es producir 2,500 Mw para 2012, cuando en 

España cada año se suman de 2,000 a 3,000 Mw produ-

cidos por fuentes eólicas (Fernández, 2010).

Lo anterior contrasta con la directriz de seguir 

años, como lo señala el escenario de planeación pro-

puesto para el 2024, a pesar de sus efectos contami-

nantes sobre la atmósfera (SENER, 2009). De prosperar 

esta decisión, implicaría la generación de al menos 29 

MTon de CO2 en los siguientes 14 años (Greenpeace, 

2010). Esta posición, desde el punto de vista de la sus-

tentabilidad, es crítica no solo por sus efectos en la sa-

programa de plantas carboelécricas (Sampeiro 2010 ci-

tado en Gómez y Cruz, 2010).

Si bien esta forma de proceder no es totalmente 

responsabilidad del sector energético, es prioritario que 

la CFE, como miembro de este sector, insista y trabaje 

por la generación de políticas económicas y sociales que 

permitan la incorporación gradual, pero al mayor ritmo 

posible el aprovechamiento de las energías renovables. 

Es necesario además, ayudar a la CFE con la creación 

de un marco regulatorio que fomente este tipo de gene-

ración eléctrica. Adicionalmente, es clave repensar en 

la posibilidad de revitalizar el parque de generación del 

país que se encuentra ocioso bajo la visión de impulsar 

mercados regionales de energía renovable orientados 
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a cubrir la demanda de municipios y estados. A decir 

de Sampeiro (2010 citado en Gómez y Cruz, 2010) y 

Martínez (2010), el parque de generación operado por 

desarrolle su propia industria de energías renovables. 

Datos del PNUMA y de la OIT señalan que la energía 

renovable también puede ser una fuente importante de 

-

tencial de 2.1 millones de empleos a nivel mundial en 

el campo de la energía eólica y 6.3 millones en el de 

energía solar. Además señala que la energía renovable 

genera más empleos que la que utiliza combustibles fó-

siles (Sánchez y Poschen, 2009). 

Algunos especialistas como Jorge Islas Sampeiro 

(citado en Gómez y Cruz, 2010:7), investigador de la 

UNAM, resaltan que: “si no se aprovecha esta oportu-

cerrar los ojos ante esa perspectiva sería negar la pro-

pia misión de la  CFE, así como la visión y política del  

PEIDES. Sería también cerrar las puertas ante una opor-

tunidad de desarrollo en el marco de la sustentabilidad. 

Como colofón a estos planteamientos y en el 

puro marco corporativo: no es coherente que la CFE, 

como empresa, mande un mensaje ambivalente a la so-

ciedad, por un lado querer reducir la emisión de gases 

de efecto invernadero y, por el otro, promover su gene-

ración, sobre todo considerando que también se busca 

mejorar la imagen organizacional (CFE, 2005).

Por otro lado, hay que reconocer que la CFE ha 

hecho grandes esfuerzos y ha alcanzado logros plausi-

-

ción al impacto ambiental de la producción del servicio 

eléctrico a través de distintos programas. Sin embargo, 

es importante puntualizar que, aunque los enfoques de 

-

ciente al reto de la sustentabilidad, sobre todo tratándo-

se de una empresa que busca cumplir con estándares 

internacionales y que además es de índole nacional. 

Esto es así ya que alcanzar reducciones en los impactos 

ambientales de la actividad económica no se traduce 

necesariamente en mejoramientos en el bienestar de to-

dos. Asimismo, diferir la llegada de los límites ambien-

tales y sociales a través de soluciones tecnológicas no 

-

dad se trata de contribuir a un mejor bienestar para to-

dos, será necesario ir más allá de las soluciones técnicas 

y empezar a abordar a cabalidad las de índole social,  

aunque estas sean menos rastreables y menos lucidoras 

Con respecto al aspecto social se puede decir que 

la CFE compite en un mismo nivel que sus pares inter-

corporativa. Esto es así ya que se ha concentrado en me-

jorar la calidad del servicio hacia sus clientes (cobertura, 

oportunidad, precio, gestión de la demanda). Asimismo, 

ha procurado las buenas condiciones de salud, desarrollo 

personal y profesional, seguridad laboral y en el trabajo de 

todos sus empleados. También ha trabajado por entablar 
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-

entre la empresa y las comunidades a través de eventos 

sociales -todos ellos aspectos que le ayudaron a obtener 

como empresa socialmente responsable. Sin embargo, 

cabe hacer notar que esta forma de actuación sugiere una 

respuesta más ligada a razones de minimización de costos 

y facilidad de instrumentación, que a un legítimo interés 

la coordinación y la ejecución dependen básicamente de 

la misma organización (Selman, 1999; Tonn et al., 2000). 

En contraposición, la vía hacia fuera de la CFE, requeriría 

contender directamente con la comunidad, lo cual impli-

bajo un esquema de corresponsabilidad. Además, sería 

imperativo que la CFE guiara y concertara con las demás 

instituciones (Gobierno Federal Gobierno Estatal, Gobier-

organizaciones académicas), lo cual ciertamente es más 

costoso tanto en tiempo, como dinero y esfuerzo de ges-

tión. De aquí tal vez, el alcance limitado de las acciones 

en la esfera social de la sustentabilidad.

4. Conclusiones

La Comisión Federal de Electricidad, sin lugar a duda, 

es un pilar del desarrollo nacional. Su posición como 

distribuye y comercializa energía eléctrica para más de 

100 millones de habitantes  en todo el País la convier-

ten en un elemento estratégico de la política energética 

y del desarrollo nacional. Cualquier orientación que en 

-

tabilidad, tiene necesariamente que soportarse sobre la 

-

pia CFE. En el futuro inmediato, donde las economías 

a nivel mundial se preparan para una despetrolización 

de sus economías, esa interdependencia se acrecentará 

aún más En una fórmula muy sencilla, la sustentabilidad 

del desarrollo del País está encadenada a la sustentabili-

dad del desarrollo de la CFE y viceversa.

Frente a la noción de sustentabilidad del desarro-

llo nacional la Comisión Federal de Electricidad tiene 

varios retos:

efectivo— de la energía eléctrica que requiere el 

País para su desarrollo.

Llevar a cabo su quehacer bajo pautas ejemplares 

de desempeño, convirtiéndose así no sólo en una 

empresa pública con elevados estándares de sus-

tentabilidad, sino en la empresa líder a nivel nacio-

nal en este ámbito. Con ello el gobierno ganaría en 

solvencia moral y liderazgo para asumir la transfor-

Más allá de su función como proveedor de energía 

eléctrica, convertirse en un agente responsable y 

solidario con el desarrollo integral de los socioeco-

sistemas en los que desarrolla sus actividades y de 

los que inevitablemente forma parte.

traducir los principios de la sustentabilidad en  acciones 
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26000 de Responsabilidad Social, como la estrategia 

operativa para que la Comisión transite hacia la sustenta-

bilidad, especialmente en la esfera de la equidad social 

referencia podría coadyuvar a la comisión a mejorar su 

imagen, credibilidad y la percepción que tienen las co-

munidades sobre el actuar de la comisión al momento 

de que se desarrolla un proyecto eléctrico, además de in-

que directamente o indirectamente son afectadas por los 

proyectos eléctricos. Otras acciones que se vislumbran 

como positivas serían, por ejemplo: crear un protocolo 

de intervención y agendas regionales  para el desarrollo 

de obras e inversiones que contribuyan al bienestar de 

la población y al mantenimiento de las funciones de los 

ecosistemas; crear comités o consejos encargados de pla-

estratégicos, dar seguimiento a las agendas, y actuar como 

observatorios ciudadanos para la evaluación de logros y 

cumplimiento de corresponsabilidades; implementar pa-

neles consultivos públicos para revisar su Reporte sobre 

Desarrollo Sustentable, incluyendo individuos con una 

-

table, en línea con los principios de la Iniciativa Global 

de Reporte (GRI), los objetivos de la organización World 

Bussines Council for Sustainable Development y, prin-

cipalmente, tomar en cuenta los Objetivos de Desarro-

llo del Milenio (ODM); enfocar el reporte de resultados 

hacia la estrategia denominada Moving Forward, con el 

propósito de lograr comunicar en su reporte hacia dónde 

se dirigen en el futuro cercano.
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2.1 RPBI

-

-

La norma salió en 1995  ¿cómo nos dimos 

cuenta? pues cuando nos llegaron con los bo-

tes de colores, en el hospital nos peleamos por-

que nos compren jabón, toallas para lavarnos 

las manos que es la medida más importante de 

prevención de infecciones y de repente llegó  

dizque un experto entre comillas….y nos lleno 

de botes de colores y de bolsitas de colores…

-

-

-

Generamos un promedio de 900 kg diarios de 

los residuos infecciosos en la actualidad, con el 

cambio de la norma se va a reducir en un 50% 

a 60% de residuos…

-

-

-

-

Hay médicos que ni siquiera asistieron a las 

pláticas que dimos sobre el manejo de residuos, 

los que asistían eran a veces los residentes y 

eso porque los obligaban a ir, excepto los de 

cirugía…hay de todo no quiero generalizar…...

hay médicos que les vale, hacen lo que quie-

ren…Las enfermeras son las que asisten más 

a los cursos que les hemos dado, en segundo 

lugar los afanadores internos, los externos no 

han participado y en tercer lugar los médicos…
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-

-

Hay desconocimiento de los procedimientos, 

hasta de las normas en el personal interno, 

digámoslo intendencia y ellos, sí están cons-

cientes del problema pero no siguen los pro-

cedimientos, saben y están conscientes de que 

es un riesgo manejarlos mal los residuos,  pero 

aún sabiendo que está mal lo que están hacien-

do lo hacen… Los accidentes más frecuentes 

entre las afanadoras (es)… se pinchan con je-

ringas que están mal  dispuestas, o sea, que en 

lugar de ponerlas en un contenedor especial las 

ponen en bolsa de plástico.

-

Las personas todavía no entienden la importan-

cia de la separación correcta, eso es lo que nos 

Se cuenta con procedimientos y manuales, sin 

embargo por falta de supervisión…no me he 

metido a decirles como hacer las cosas, no las 

hacen bien, pues bueno, no tienen sanción, no 

los puedo sancionar…COFEPRIS no tiene el su-

forma regular…debido a la falta de tiempo en-

foca su visita al uso de las bolsas rojas…

-

Nosotros lo que hacemos es reforzar lo que dice 

cambios, se los reforzamos de manera verbal, 

preparamos material didáctico y lo proyectamos 

en la pared, diapositivas o con cañón y les da-

mos una plática de 45 minutos una vez al año…

2.2 Los RPQ en los laboratorios 

-
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El problema radica en que las normas están he-

chas para la industria y dejan de lado el campo 

de los laboratorios de investigación, dónde no se 

generan cantidades grande, se generan cantida-

des pequeñas de algunas sustancias peligrosas.

-

-

-

Los técnicos habilitados pueden ser secretarias, 

afanadores, que se empiezan a  meter al labo-

ratorio, empiezan a pipetear… la culpa no la 

tienen ellos sino los que los admiten que son 

los preparados…entonces ni hay la productivi-

hay tampoco la protección que debe tener el 

trabajador…no tienen la cultura de estarse pre-

parando y de pensar y de decir, ¿Por qué voy 

a usar esto, qué me puede pasar con esto? Es-

tán habilitando a personal de intendencia, pero 

como te digo, no radica nada más en el guante 

sino radica en que pienses qué es lo que estás 

haciendo, ¿qué estás manejando? ¿Cómo pue-

des pensar si desconoces el concepto de esas 

cosas?, entonces no se puede así.

-

-

Los compuestos son peligrosos, son cancerí-

genos, son tóxicos, entonces bajo esta premi-

sa te has ido manejando….de alguna manera 

te vas cuidando solo, tienes las precauciones 

necesarias pero sí sería muy importante tener 

una plática, un curso en el que se enseñe o se 

den consejos o se den listas de cuáles son los 

compuestos sumamente peligrosos, cómo ma-

Todo depende de la ética de cada quien… me 

no lo debes desechar a la tarja... si tu eres una 

persona responsable no lo vas a hacer, ahora 

después llevarlos al almacén…y nadie se da 

cuenta de que lo haces, sin que nadie te vea lo 

puedes echar a la tarja y nadie va a saber… por 

cada persona, de los valores.
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El último censo de sustancias que manejamos 

es de 1200, de las cuales 800 son peligrosas, 

de esas 800 hay algunas como el cromo de me-

tilo que es cancerígena, que si se le cae a uno 

provoca cáncer y punto, manejamos también 

ácidos sulfúricos, clorhídrico, que son altamen-

te corrosivos.  

 El caso de pediatría es un buen ejemplo, tie-

nen un área de ambiente y protección civil….

hay una persona que se encarga de los aspec-

tos ambientales y en particular de residuos quí-

micos, pero por ejemplo no tienen un espacio 

para el almacén, no importa que tengan toda 

la logística, todo el conocimiento, todo prepa-

rado, etiquetado, si no cuentan con un espacio 

en dónde colocar sus residuos, los mantienen 

en cada uno de los laboratorios. 

es nada más toma de muestras y el laboratorio 

central.

 Aunque el reglamento de residuos peligrosos 

establece que una de las políticas que debe 

promoverse en toda institución, es la disminu-

ción de la generación de los residuos casi no se 

le pone atención…

-

-

Ahorita le voy a enseñar todos los compuestos 

químicos con los que trabajamos para que vea 

la realidad, unos son sumamente tóxicos, algu-

nos cancerígenos, otros muy explosivos, otros 

pueden ser aspirados… y no esta reglamenta-

si se va la luz o hay un temblor o se rompe todo 

esto, nadie me dice cómo protegerme de todos 

los vapores. 

3. Discusión

-

-

-
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Educación para la sustentabilidad: La Licenciatura 

en Administración de la UAM

María Isabel Correa López1

1 Profesora-Investigadora de la Universidad Autónoma Metropolitana- Iztapalapa del Departamento de Economía.

RESUMEN

En este artículo se presentan los resultados de una investigación cuantitativa acerca de la educación 

para la sustentabilidad realizada con 128 estudiantes de la Licenciatura en Administración de la 

UAM-Iztapalapa, con el propósito de establecer cuáles de entre todas las estrategias educativas que 

se realizan en la Institución son las que logran tener un mayor impacto en la formación de los estu-

para la sustentabilidad.
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I. Educación para la sustentabilidad

En México la educación para la sustentabilidad tiene 

sus antecedentes en la educación ambiental, esta con-

cepción tiene varias implicaciones, comenzando por-

que la necesidad de la conservación de los recursos 

naturales y el uso racional de los sistemas pasa a ser 

un componente de ella y se le añaden otros dos: el me-

-

ticipación ciudadana en la toma de decisiones, mayor 

conciencia como consumidores y una orientación ética 

para buscar el desarrollo económico a la vez que se 

busca disminuir la pobreza.

Las posturas de educación ambiental han sido 

agrupadas, de manera sintética como aquellas que se 

relacionan con el contenido, o sea, la educación sobre 

el ambiente que agrupa la enseñanza de las ciencias 

biológicas principalmente y de la conservación de los 

recursos naturales; la educación en el ambiente, que 

tiene lugar en sitios naturales como áreas ecológicas 

protegidas o algunos otros sitios de interés por el des-

equilibrio ecológico que han sufrido, etc. y la educa-

ción para el ambiente. 

A esta última categoría, la educación para la sus-

tentabilidad añade aspectos muy importantes que dife-

rencian este tipo de educación ambiental de otros: en 

-

biental como la red de relaciones entre las personas, su 

grupo social y el medio ambiente. El medio ambiente es 

entonces, no sólo el medio natural, sino el social, por lo 

que además de valorar la diversidad natural se valora el 

aprecio a la diversidad cultural.

En segundo lugar, se entiende la realidad so-

cioambiental como un todo formado por muchas di-

mensiones de naturaleza disímbola, por lo que para su 

comprensión se requiere de una visión sistémica, que 

permita establecer las relaciones entre actores, funcio-

de dicha realidad. 

En tercer lugar, se busca lograr un compromiso 

con el desarrollo del medio ambiente natural y social, 

basándose en el aprecio de los valores tanto naturales 

como culturales, este aprecio es una importante dimen-

sión social de ciudadanía, asociada a valores de demo-

cracia y de solidaridad, que involucra relaciones afecti-

vas con el medio ambiente.

En cuarto lugar, los problemas y fenómenos am-

bientales se conciben como totalidades organizadas re-

sultantes de múltiples procesos interrelacionados, a los 

-

ción tiene implicaciones importantes para la educación 

porque remite a la interdisciplinariedad, es decir a una 

búsqueda de nuevos sentidos del conocimiento que las 

disciplinas individuales no estaban en condiciones de 

proporcionar (González Gaudiano, 2002; 2003).

La educación para la sustentabilidad implica la 

en muy diversas disciplinas, esto, a nivel de contenidos 

educativos se le conoce como la incorporación de la 

dimensión ambiental en los currículos de las diferentes 
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disciplinas. Se reconoce el hecho de que la educación 

ambiental no es un contenido temático separado del 

resto de las disciplinas, sino que es una forma de ver el 

mundo y la cotidianeidad, y por lo tanto se da a lo largo 

de toda la vida.

acuerdo a la propuesta de la educación para la susten-

tabilidad, sino que además se requiere que estos conte-

nidos sean no sólo una enunciación de conocimientos, 

sino que también se incorporen procedimientos para 

conocer el medioambiente y se desarrollen actitudes a 

favor de la naturaleza y del hombre. 

Estos tres tipos de conocimiento que se preten-

den lograr ubican el proceso de enseñanza aprendiza-

-

ca un cambio en los esquemas de conocimiento que se 

poseen previamente y ello se logra introduciendo nue-

vos elementos o estableciendo nuevas relaciones entre 

dichos elementos; se ha hecho énfasis en que los tres 

tipos de conocimiento enunciativos, procedimentales y 

actitudinales, generan en los estudiantes el sentimiento 

de “poder hacer algo” (Bravo, 2005).

A partir de los conceptos expuestos anteriormen-

te se reconoció la necesidad de incluir en el estudio 

tanto aspectos de conocimientos prácticos aplicables a 

la vida cotidiana de los estudiantes como de aprecio 

hacia el medio ambiente natural y hacia la diversidad 

cultural.

El programa ambiental institucional de la 
UAM

En la Universidad Autónoma Metropolitana se encuen-

tra en operación el Programa Ambiental Institucional, 

denominado Plan Institucional hacia la sustentabilidad 

(Pihasu) que comprende cuatro líneas de acción: la do-

cencia, la investigación, la extensión y la gestión del 

campus, tal como lo señala la Asociación Nacional de 

Universidades e Instituciones de Educación Superior 

(ANUIES) y la Secretaría de Medio Ambiente y Recur-

sos Naturales (Semarnat) en el Plan de acción para el 

desarrollo sustentable en las Instituciones de Educación 

Superior (2002), documento guía que conduce a las 

coordinador Pihasu de cada unidad.

El Pihasu ha implementado acciones para posicio-

-

sos docentes, de investigación, de extensión universita-

ria, así como de gestión del campus (Carrillo et al, 2009).

II. Problema de Investigación

Este análisis tiene el propósito de establecer cuáles de 

entre todas las estrategias educativas que se realizan en 

la Institución son las que logran tener un mayor impac-

-

tivos de la educación para la sustentabilidad, se inclu-

yeron aspectos relativos a la docencia, la investigación, 
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la extensión y la gestión del campus, para tratar de dis-

criminar de entre ellas las que son más relevantes a los 

un mayor huella en su formación ambiental.

sustentabilidad no solamente trata de lo relativo al me-

dio ambiente natural, sino al social, por lo que se inclu-

yeron en el análisis aspectos relativos a conocimientos 

prácticos, actitudes de afecto o desapego hacia el me-

dio ambiente, sentimiento de “poder hacer algo”, reco-

nocimiento a la diversidad cultural y visión sistémica. 

III. Método de la investigación

Este estudio constituye una exploración sobre el impac-

to diferencial de las estrategias educativas que llevan a 

cabo las universidades en la formación acerca del me-

dio ambiente en sus estudiantes.

Es un acercamiento para determinar qué acti-

vidad o actividades son reconocidas por los alumnos 

de las Instituciones de Educación Superior (IES) como 

sustentables.

Los participantes del estudio fueron estudiantes 

que se encontraban cursando el noveno trimestre de 

la licenciatura de administración en la UAM Iztapala-

pa, se tomó en consideración el requisito numérico de 

diez personas por cada variable de un mismo factor que 

se recomienda para llevar a cabo el análisis factorial 

(Thorndike, 1989), lo cual permitió conocer la interre-

lación de las variables seleccionadas y establecer un 

modelo de interacciones entre ellas para los estudiantes 

participantes en el estudio, lo cual sirve como antece-

dente en futuras investigaciones que deseen indagar so-

bre este tipo de vínculos en otros grupos de personas.

Se seleccionó como herramienta estadística el 

análisis factorial, ya que permite establecer dos cuestio-

nes: en primer lugar, la relación de las variables obser-

vables o indicadores  representadas por las preguntas 

de un cuestionario y su variable latente o constructo, 

medidas a través de pesos factoriales y en segundo lu-

gar, la diferenciación entre los factores, variables laten-

tes o constructos, medida a través de las covarianzas.

Los pesos factoriales indican la validez conver-

gente del constructo y las covarianzas la validez diver-

gente del constructo (Bentler, 1993).

IV. Factores a investigar y su operaciona-
lización

La información se recolectó a través de un cuestionario 

considerando la operacionalización de los factores: es-

trategias educativas, conocimientos, actitudes de afecto 

o desapego hacia el medio ambiente, sentimiento de 

“poder hacer algo”, reconocimiento a la diversidad 

cultural y visión sistémica a través de los indicadores 

redactados en forma de preguntas, de la forma que se 

presenta a continuación.

 Número de materias especialmente diseñadas 

-

tro del currículo de su licenciatura.
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 Percepción de la frecuencia con que se abor-

dan los contenidos sobre el medio ambiente 

dentro de otras materias del currículo.

 Interpretación y equipamiento ambiental (visi-

tas guiadas) en que ha participado durante sus 

estudios de licenciatura.

 Participación del alumno en proyectos comu-

nitarios y/o realización del servicio social re-

glamentario.

 Participación en materias, cursos y diplomados 

especiales sobre temas ambientales.

 Participación en reforestación de áreas  verdes.

 Participación en actividades de difusión como 

competencias deportivas, exposiciones, concur-

cuyos temas son acerca del medioambiente.

 Conocimiento y/o participación en actividades 

que se realizan en su universidad:

Planta de tratamiento de agua

Utilización de agua tratada para los excusados

Instalación de excusados ahorradores de agua

Instalación de llaves de agua con dispositivos 

ahorradores

Separación de la basura en orgánica e inorgánica

Separación de la basura para reciclar en vidrio, 

metal, plástico, papel, tetrabrick  (tetrapack)

Ahorro de energía

Captación de agua de lluvia

Servicio de autobuses de la UAM

2 

Según tus conocimientos ¿cuál es la fuente más 

  Humo de cigarros

  Automóviles 

   Industria pesada 

  Plantas generadoras de energía 

  No sé

Por favor di el nombre de un gas de efecto inver-

nadero.

Tomando todas las cosas que pueden ser basura 

        10% 

        30% 

        50% 

        70% 

            90%

        No sé 

los que quieras)

2 et al  (2002) escala para medir el conocimiento ecológico adaptada a habitantes de las ciudades.
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   Latas de aluminio

  Recipientes de plástico

  Focos

  Revistas, catálogos, y libros

  Periódicos

-
dio ambiente3  

Las preguntas se respondieron en una escala de Likert 

de 5 puntos, desde 1= fuertemente en desacuerdo, has-

ta 5 = fuertemente de acuerdo.

El balance natural es delicado y fácilmente al-

terado.

generalmente se producen consecuencias desastrosas.

Los humanos deben vivir en armonía con la na-

turaleza.

La humanidad está abusando severamente del 

medioambiente.

Ya nos estamos acercando al número límite de 

personas que puede mantener el planeta.

Para mantener una economía saludable, tene-

mos que desarrollar una economía estable donde se 

controle el crecimiento industrial.

La Tierra es como una nave espacial, con espacio 

y recursos limitados.

Hay límites al crecimiento más allá de los cuales 

nuestra sociedad industrializada no se puede expandir.

medio ambiente natural según sus necesidades.

La humanidad fue creada para gobernar sobre el 

resto de la naturaleza.

Las plantas y los animales existen principalmente 

para ser utilizados por los humanos

Los humanos no necesitan adaptarse al medio 

ambiente para satisfacer sus necesidades.

Las preguntas se respondieron en una escala de Likert 

de 5 puntos, desde 1= fuertemente en desacuerdo, has-

ta 5 = fuertemente de acuerdo)

Disminuir la cantidad de agua usada no va a ayu-

dar a resolver el problema de escasez4.

No creo que apagar las luces cuando se sale de 

un cuarto ahorre mucha energía5. 

Mantener depósitos separados de basura para re-

ciclar es mucho problema6.

Tratar de controlar la contaminación es más pro-

blemático que valioso7.

3 Dunlap y Van Liere (2000) Escala NEP- HEP Nuevo Paradigma Medioambiental – Paradigma de la Excepción Humana.

4 Hines et al. (2000) Locus de control interno

5 ídem    

7 ídem

6 Amyx y otros (2002) Escala importancia/inconveniencia
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8  

Las preguntas se respondieron en una escala de Likert 

de 5 puntos, desde 1= fuertemente en desacuerdo, has-

ta 5 = fuertemente de acuerdo)

La mayoría de las artesanías tradicionales en 

nuestro país están poco apreciadas, deberían ser mucho 

más apreciadas.

Los guardianes de las áreas naturales protegidas 

deberían ser los habitantes de ellas, porque son quienes 

realmente valoran a la naturaleza y saben cómo debe 

cuidarse. 

La deforestación de los bosques es debida prin-

cipalmente a la explotación excesiva que hacen las co-

munidades locales.

Los pueblos indígenas en México deberían aban-

donar sus costumbres tradicionales para poder incorpo-

rarse al desarrollo económico.

Los conocimientos tradicionales no son útiles en 

esta época.

9  

Conocimiento sobre sistemas. Se tomó en cuenta el es-

quema seleccionado, el número de factores señalados 

no interrelación).

Cambio climático.

Contaminación del agua.

Para solucionar el problema de que las aguas re-

siduales de las ciudades se descarguen en ríos y lleguen 

a lugares donde los campesinos cultivan hortalizas. Ha-

bría que analizar los siguientes aspectos: (Menciona to-

dos los aspectos que creas conveniente analizar)10. 

-

sis del cambio climático, escribe en los rectángulos los 

esquemas propuestos.

Esquema 1

Esquema 2

Esquema 3 Esquema 4

8 Elaboración propia, aprecio saberes tradicionales
9 Elaboración propia, visión sistémica sobre la relación entre economía, sociedad y medio ambiente        
10 Elaboración propia, visión sistémica sobre la relación entre economía, sociedad y medio ambiente
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Se contaron el número de soluciones directas y 

el número de relaciones sistémicas mencionadas.

describirían un pensamiento sistémico:

Analizar si las ciudades podrían tratar las aguas 

antes de descargarlas en los ríos.

Analizar si hay tecnología adecuada para tratar 

el agua. 

Analizar si el tratamiento de las aguas es muy 

costoso. 

para tratar el agua residual de una ciudad.

Analizar si las industrias limpian el agua que uti-

lizaron antes de descargarla.

Analizar si los campesinos de esas zonas pue-

den sembrar otras cosas que no sean hortalizas, por 

Analizar si los habitantes de las ciudades usan 

Analizar la legislación.

Nombre 

Licenciatura que estudias

Universidad en la que estudias

Trimestre que cursas

Edad

Género

V. Principales resultados

En relación a la primera parte, correspondiente al factor 

denominado estrategias educativas primero se hizo un 

-

les aspectos eran los que los alumnos habían cubierto 

con mayor frecuencia. 

El 18.7% de los alumnos señaló que había cursa-

do al menos una materia especial sobre temas medioam-

bientales, dentro de sus estudios de licenciatura.

El 41.4 % manifestó haber cursado materias con 

contenidos medioambientales.

Nueve estudiantes, (7%) habían participado en 

algún curso o diplomado sobre educación ambiental.

La participación de los estudiantes en las acti-

vidades organizadas por la universidad incluyó prin-

cipalmente el haber asistido a alguna visita guiada a 

alguna reserva ecológica o algún lugar similar en 37 

casos (28.9%), en segundo lugar participación en even-

tos artísticos con temas medioambientales, donde han 

participado veintiocho alumnos (22%), 16 de los cuales 

lo hicieron elaborando alguna pieza.

Siete alumnos (6.3%) habían ido a alguna comu-

nidad a realizar servicio social comunitario, integrándose 

en algún proyecto organizado por parte de la universidad.

Tres alumnos (2%) habían ido a reforestar algu-

na área verde en grupos organizados por la universi-

dad. Solamente un alumno había participado en alguna 

competencia deportiva a favor del medio ambiente or-

ganizada por la universidad. 



104

A D M I N I S T R A C I Ó N  Y  O R G A N I Z A C I O N E S ,  DICIEMBRE DE 2011 

En cuanto a la percepción que tenían de las ac-

-

tes para cada tipo (99%), letreros recordando apagar la 

luz al salir del salón (93%), camiones para transportar 

alumnos y personal (75%), letreros recomendando aho-

rrar agua (54.7%), excusados que utilizan menos agua 

(34.4%), llaves de agua con dispositivos ahorradores 

energía (25%), planta de tratamiento de agua (21.1%), 

de agua tratada para los excusados (15.6%) y sistema de 

captación de agua de lluvia (4.7%).

Posteriormente, se hizo una agrupación en tres 

categorías de respuestas para hacer un análisis facto-

rial exploratorio: la primera categoría fue relativa a las 

materias o diplomados con algún contenido ambiental 

tomadas, considerando la suma de tres preguntas: 1. 

¿Cuántas materias has cursado que hayan tenido con-

tenidos únicamente ambientales dentro de las materias 

cursado ¿Dirías que en algunas se tratan problemas re-

algún curso o diplomado sobre educación ambiental 

La segunda categoría fue participación en algún 

evento a favor del medio ambiente organizado por la uni-

versidad, constituida por la suma de las preguntas 4 a 9:

 4. ¿Has participado en alguna visita guiada a al-

guna reserva ecológica o a algún lugar similar que haya 

-

guna comunidad a participar en algún proyecto de la 

participado en la reforestación de alguna área verde 

-

do en alguna competencia deportiva a favor del medio 

-

carteles, fotografías, videos, exposiciones con temas 

la universidad que comprendió el número de aspectos 

percibidos considerando la suma de las respuestas de la 

pregunta 10 a la 21.

mediante ecuaciones estructurales para establecer el 

peso de cada una de las tres variables en el factor estra-

tegias educativas. 

ESTRATEG*

0.41

0.91 E2*

E3*

E4*

0.90

0.87

MATERIAS

PARTICIP

MANEJOAM

0.44*

0.49*

Figura 1

Resultados estandarizados.

Fuente: esquema elaborado con el programa EQS por la autora.
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El peso factorial del indicador relacionado con 

el conocimiento y/o participación en las actividades de 

-

van a cabo en la Institución es un poco más importan-

te que los otros dos tipos de indicadores: materias con 

contenidos relacionados al medio ambiente y participa-

ción en actividades de difusión, deportivas o especiales 

en relación al medio ambiente.

-

torio de todos los factores y variables para incorporar el 

su validez divergente, es decir, que los factores estuvie-

ran considerando aspectos diferentes de la educación 

ambiental para la sustentabilidad. 

Figura 2 
Resumen de covarianzas entre los factores:

VISION SISTEMICA - ESTRATEGIAS                                                 0 
CONOCIMIENTO - ESTRATEGIAS                                             -.119
DIVERSIDAD CULTURAL - ESTRATEGIAS                                 -.237
PODER HACER ALGO - ESTRATEGIAS                                      -.211
AFECTO/DESAPEGO - ESTRATEGIAS                                         -.259
CONOCIMIENTO - VISION SISTEMICA                                           0
DIVERSIDAD CULTURAL – PODER HACER ALGO                         0
PODER HACER ALGO - VISION SISTEMICA                                   0
AFECTO/DESAPEGO - VISION SISTEMICA                                      0
DIVERSIDAD CULTURAL – CONOCIMIENTO                           .268
PODER HACER ALGO - CONOCIMIENTO                               -.203
AFECTO/DESAPEGO – CONOCIMIENTO                                  .093
PODER HACER ALGO – DIVERSIDAD CULTURAL                    .461
AFECTO/DESAPEGO – DIVERSIDAD CULTURAL                     -.351
AFECTO/DESAPEGO – PODER HACER ALGO                          -.308

Las covarianzas entre factores mostraron una 

buena validación divergente, es decir que los factores 

sí están diferenciados entre sí.

Conclusiones y discusión

La investigación mostró que al respecto de las diversas 

actividades que realiza la UAM Iztapalapa en relación 

a la educación ambiental para el desarrollo sustentable, 

los alumnos encuestados relacionan en primer lugar 

la gestión ambiental del campus universitario con este 

tipo de educación, tienen inclinación a considerar que 

de conservación de recursos naturales, por lo que re-

conocen la necesidad de utilizar menos agua y elec-

tricidad, así como depositar la basura en contenedores 

Fomentar este tipo de actividades es importante 

en la formación de la educación ambiental, porque es 

visible en la vida diaria de los universitarios y cuando 

tienen oportunidad de realizar comportamientos en pro 

de acciones pueden llevar a cabo tanto en su vida co-

tidiana actual como en su futura vida profesional, ade-

más si estas acciones individuales son practicadas por 

una gran cantidad de personas los efectos para son muy 

Los estudiantes también señalaron que habían 

analizado este tipo de contenidos en materias diversas, 

-

sitario, ya que el respeto por la naturaleza y por los di-

versos grupos humanos no puede lograrse a través del 

estudio de alguna materia aislada, sino que involucra a 

los contenidos programáticos en su totalidad, abarcan-

do tanto la docencia como la investigación.
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Además los alumnos manifestaron haber partici-

pado en diversas actividades de difusión de temas de 

educación ambiental, artísticas, deportivas y otras espe-

ciales como reforestación, lo cual redunda en el refor-

zamiento de este tipo de contenidos en un formato más 

informal, donde se robustece el sentido de poder hacer 

algo a favor del medio ambiente.

Existe un alto grado de conciencia sobre los límites 

de la naturaleza derivados del crecimiento poblacional e 

industrial, los estudiantes saben que estos factores están 

afectando la capacidad de los ecosistemas de regenerar-

se, provocando desequilibrios al acercarse a los límites 

de su capacidad de carga y consideran que es necesario 

excesivo, esto último es acorde a la visión del desarrollo 

sustentable en las Instituciones de Educación Superior 

que se basa en la premisa de que ninguna de las áreas del 

conocimiento se encuentra al margen de la problemática 

ambiental, misma que se ubica inextricablemente ligada 

a los problemas sociales, económicos y de distribución 

equitativa de los recursos (ANUIES – SEMARNAT, 2002).

Los resultados respecto a la valoración de las 

costumbres tradicionales en nuestro país muestran un 

cierto aprecio por la diversidad cultural, sin embargo, 

los estudiantes reconocen que es difícil la inserción de 

los saberes tradicionales en el tipo de vida de las gran-

des ciudades, este hallazgo resulta muy interesante para 

profundizar en él en futuras investigaciones, convendría 

explorar qué es lo que se aprecia de la diversidad cul-

tural ya que en esta investigación se encontró un gusto 

por las manifestaciones artísticas tradicionales, pero no 

se estableció si el aprecio se extiende a otros aspectos 

de la cultura tradicional sobre la forma en que dichas 

culturas se relacionan con la naturaleza.

En otro orden de ideas, los estudiantes encues-

tados consideran que el cuidado de las áreas natura-

les protegidas y los bosques no corresponde exclusi-

vamente a los habitantes de las localidades que viven 

ahí, creen que se requiere una mayor participación de 

parte de otros organismos gubernamentales y no guber-

namentales para su cuidado. Este pensamiento se com-

plementa al considerar que los habitantes de esas zonas 

sólo son en parte responsables del deterioro, los alum-

nos reconocen que no es lo mismo utilizar recursos na-

turales para sobrevivir, que hacerlo para mantener un 

tipo de vida basado en el consumo exagerado.
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RESUMEN 

En este artículo se analiza la percepción que tienen los empresarios de las micro, pequeñas y media-

competitividad de las empresas. Los resultados muestran que que si una empresa tiene aproximada-

mente once años funcionando y planea continuar creciendo, la probabilidad de que perciba que las 

normas ambientales no afectan la competitividad es relativamente baja. Este punto de vista se debe a 

-

nas reformas a la normatividad ambiental, por ejemplo, conviene instrumentar mecanismos técnicos 
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1. Introducción

1.1. Las Mipymes en México

Con base en los Censos Económicos 2009, el Instituto 

Nacional de Estadística y Geografía (Sojo, 2010) esta-

bleció que en México existían 5’144,056 empresas, de 

la cuales 95.2 % eran microempresas, 4.3 % pequeñas, 

0.3 % medianas y 0.2 % grandes. Las micro, pequeñas 

y medianas empresas (MIPYMES) absorbían 45.6 %, 

23.8 % y 9.1 % del empleo, mientras que las grandes 

de junio de 2009, establece que su tamaño se deter-

minará a partir del número de trabajadores, del mon-

to anual de ventas y de un tope máximo combinado 

igual al número de trabajadores multiplicado por 10 % 

más las ventas anuales multiplicadas por 90 % (Cua-

Cuadro 1

Tamaño

Micro

Pequeña

Mediana

Sector

Todas

Comercio

Industrias y Servicios

Comercio

Servicios

Industrias y Servicios

Rango de número de 

trabajadores

Hasta 10

Rango de monto de ventas 

anuales (mdp)

Hasta $4

Tope máximo combinado

4.6

93

95

235

235

250

Cuadro 2

Total

Micro

Pequeña

Mediana

Grande

Empleo

316 762

158 548

70 230

38 977

49 007

% de Empleo

100

50.1

22.2

12.3

15.5

% de Empleo

(Promedio nacional)

100

54.8

20.3

13.5

11.5

Fuente: Tomado de OECD (2009).

dro 1). También, en Aguascalientes las Mipymes tienen 

un peso relevante en la economía estatal, pues, según 

información de la OECD (2009), aportan alrededor de 

85% del empleo (Cuadro 2).

-

nes de Gobierno las Mipymes son el motor del desarro-

a las Mipymes centre su propuesta en la creación de 

una política de desarrollo empresarial basada en cinco 

segmentos empresariales: Emprendedores, microem-
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presas pequeñas y medianas empresas, empresa gacela 

y empresas tractoras. Estos segmentos reciben atención 

-

nanciamiento, comercialización, capacitación y con-

sultoría, gestión e innovación y desarrollo tecnológico 

(Secretaría de Economía, s.f.).

1.2. Caracterización de la pequeña y mediana empresa  

Pequeñas y medianas empresas comparte algunas ca-

racterísticas. A continuación se presentan algunas de las 

más comunes (Rodríguez, 2001, p. 87):

-

tración: en esencia, la dirección en la pequeña 

—y ocasionalmente en la mediana empresa— se 

encuentra a cargo de una sola persona, la cual 

cuenta con muy pocos auxiliares y en la mayor 

parte de los casos, no está capacitada para llevar 

a cabo esta función. Es aquí cuando este tipo de 

empresas corre mayor peligro.

causas principales: la ignorancia del pequeño 

-

miento y la mejor manera de exponer la situa-

ción de su negocio y sus necesidades ante las 

quienes intervienen en la empresa: la facilidad 

con que el director está en contacto directo con 

sus subordinados constituye un aspecto positivo 

porque facilita la comunicación.

-

sumo: dada su magnitud, la pequeña y mediana 

empresa, considerada de manera individual, se 

limita a trabajar un mercado reducido, por tanto 

sus operaciones no repercuten en forma impor-

tante en el mercado.

sus escasos recursos en todos los aspectos, sobre 

todo la pequeña empresa, se liga a la comunidad 

local, de la cual tiene que obtener bienes, perso-

1.3. La competitividad

Competitividad es un concepto relativo que incluye in-

terdependencias de elementos que parecerían sus deter-

minantes, los cuales involucran aspectos relacionados 

con varias disciplinas. La competitividad puede ser en-

tendida como un fenómeno para el que comprender y 

en sí mismo un problema de investigación, del cual se 

-

puestas públicas y privadas para mejorarla. En el país se 

vive una situación económica cuyos factores clave son 

años; en este nuevo contexto, la competitividad está lla-

mada a desempeñar un papel fundamental. La competi-

más importantes para el desarrollo de una región. Sin 
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embargo, este concepto queda aún poco claro, debido 

a su carácter genérico y a la gran diversidad de elemen-

tos que convergen alrededor de él (Aguilera, Martínez 

& Maldonado; 2008). Loyola (1994) argumenta que la 

desempeño comparativo de un país, región o industria, 

en relación con otros. En su sentido más amplio, la com-

competir efectivamente en los mercados en que partici-

pa, a la vez que logra mejorías en los niveles de vida de 

-

cios económicos en el caso de las empresas.

En caso particular de las Mipymes, el Instituto 

Mexicano para la Competitividad IMCO (sf) menciona 

que sus debilidades son baja diferenciación competitiva, 

-

riable y alto costo unitario. Además, el IMCO agrega que 

los obstáculos principales de estos establecimientos son:

-Costoso y largo proceso de formación y capaci-

tación.

-

rativa para promover y dar seguimiento.

Si a todos estos factores le sumamos el cumpli-

miento de normas ambientales que deben adoptar para 

evitar o disminuir la contaminación y que en la mayoría 

de los casos implica un aumento en los costos, es muy 

factible que los empresarios de las Mipymes consideren 

que el cumplimiento de las normas y reglamentos am-

bientales son un problema más que les resta competiti-

vidad en el mercado (Mercado, 2008).

En este contexto, el objetivo de la presente inves-

tigación es analizar cómo perciben los empresarios de 

las Mipymes en Aguascalientes los efectos del cumpli-

miento de las normas ambientales en la competitividad 

de sus empresas.

2. Marco normativo ambiental en México 
y Aguascalientes

Una de las manifestaciones de las fallas y distorsiones 

de las economías se traduce en la degradación ambien-

tal. Bajo el enfoque de la teoría económica, el principal 

problema lo representan las externalidades, pues los 

agentes económicos, al consumir o producir bienes y 

servicios, generan costos ambientales —como la emi-

sión de contaminantes—, que son trasladados a otros 

sociales. En este caso, el sistema de precios no trasmite 

correctamente información sobre el deterioro ambien-

tal (Belausteguigoittia, 1994)

Las sociedades implementan diversas acciones y 

medidas para corregir estas fallas y distorsiones que afec-

tan el entorno del medio ambiente. Particularmente, las 

estrategias sobre la problemática de la contaminación 

(Romo et al., 2005a). En los años setenta, el enfoque 

dominante fue la aplicación de medidas de comando y 

control que, mediante el empleo de leyes, normas y re-

glamentos por parte del Estado, buscaban desalentar la 
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emisión de contaminantes de las empresas. Desde sus 

-

bilidad; que no estimulan la innovación tecnológica am-

biental una vez alcanzado el cumplimiento de la ley; su 

escaza efectividad para controlar fuentes no puntuales de 

contaminación, y trámites burocráticos exagerados, inne-

cesarios y redundantes. A pesar de los juicios adversos, 

instrumentos son ampliamente utilizados.

El segundo enfoque tiene que ver con los instru-

mentos económicos (IE), o de mercado, que pretenden 

-

ambiente (Belausteguigoittia, 1994). Entre los IE am-

bientales más conocidos tenemos: (Quadri, 1994: 34).

En la década de los noventa sobresalen los enfo-

programas educativos, desarrollo sustentable y mayor 

cooperación3 (Romo et al., 2005a). O’Connor (1999) de-

nomina a estos instrumentos como persuasivos (IP), ya 

-

cia por un ambiente limpio _por ejemplo, elige comprar 

productos con etiqueta ecológica o boicotear los produc-

-

tantes_, ello puede bastar para inducir a las empresas a 

Una característica relevante de este enfoque con-

siste en abordar la problemática ambiental como un fenó-

meno complejo en que es necesaria la participación del 

gobierno, las empresas y la sociedad en la solución del 

deterioro ambiental. Este planteamiento pretende, por me-

dio de la información, concientizar a los actores sociales 

acerca de la importancia de un medio ambiente limpio; 

además persigue anticiparse a los efectos dañinos ambien-

tales que generan los agentes económicos en sus decisio-

nes de producción y consumo (Romo et al., 2005a). 

Como se mencionó líneas arriba, en México las 

políticas dominantes de protección al ambiente son de 

comando y control, aunque dentro del mismo marco de 

normas y leyes ambientales se propone la conveniencia 

de promover, adoptar, diseñar y aplicar los instrumen-

tos económicos para impulsar el desarrollo sustentable 

(SEMARNAT, 2007; LGEEPA, 1996). Los IE principales 

-

3   Romo (2005b); también incluye los instrumentos apoyados en la inversión gubernamental, como es el caso de la construcción de infraestruc-
tura ambiental para juntar y procesar desperdicios, y el desarrollo de nuevas tecnologías en determinadas industrias con el objetivo de apoyar a 
una reconversión industrial que implique procesos de producción más limpios.
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da para equipos de control de la contaminación; arancel 

cero a la importación para inversiones en equipos an-

ticontaminantes, y las tasas de interés preferencial para 

inversiones de mejoramiento ambiental. En la práctica, 

los IE (Mercado y Blanco, 2005).

Las normas y reglamentos ambientales en México 

surgen en 1971 con la Ley Federal para Prevenir y Contro-

una reacción ante el entorno internacional a favor de un 

medio ambiente más limpio —creación por parte de las 

Naciones Unidas de la UNEP (United Nations Environ-

ment Program)— y de una mayor conciencia ambiental 

global expresada en la cumbre sobre medio ambiente de 

Estocolmo en 1972 (Romo et al., 2005a). Asimismo, en 

esta etapa se crea la Subsecretaría de Mejoramiento del 

Medio Ambiente subordinada a la Secretaría de Salud. 

En 1982 se decreta la Ley Federal de Protección 

al Medio Ambiente y se instituye la Secretaría de De-

sarrollo Urbano y Ecología (SEDUE), que tenía como 

responsabilidad generar y aplicar la legislación ambien-

tal. En 1988 se da a conocer Ley General de Equilibrio 

Ecológico y Protección al Ambiente (LGEEPA). Este pe-

riodo se sustentó en la aplicación de normas y castigos 

para corregir el deterioro ambiental, además de sentar 

las bases para la descentralización de la aplicación de 

las medidas ambientales por parte de las autoridades 

estatales y municipales (Romo et al., 2005a).

-

-

rácter concentrado, que funciona bajo un soporte regu-

39). En 1996 se reforma la LGEEPA y entre los cambios 

introducidos sobresale la incorporación de instrumentos 

económicos a la gestión ambiental y la integración de 

los conceptos de sustentabilidad y biodiversidad. Por 

otra parte, en 1994 la SEDUE se transforma en la Secreta-

ría de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca (SE-

MARNAP),4 que cuenta entre sus principales funciones 

legislar y aplicar asuntos ambientales. En esta fase tam-

bién se fundaron el Instituto Nacional de Ecología (INE), 

con facultades normativas, y la Procuraduría Federal de 

Protección al Ambiente (PROFEPA), encargada de la ins-

pección y la vigilancia (Romo et al., 2005a).

En la década de 2000, la normatividad ambiental 

-

ciones a la LGEEPA y a otras leyes ambientales y con el 

decreto de nuevas leyes, como la Ley de Desarrollo Rural 

Sustentable y la Ley General para la Prevención y Gestión 

Integral de los residuos, ambas publicadas en 2003.5 

En Aguascalientes comienza a delinearse una 

normatividad ambiental estatal en los años noventa. 

En 1993 se promulga la Ley de Equilibrio Ecológico y 

Protección al Ambiente del Estado de Aguascalientes, 

en 2000 se reforma y da paso a la Ley de Protección 

Ambiental para el Estado de Aguascalientes, que está 

4 Posteriormente cambió a su nombre actual: Secretaría de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT).

5 Como menciona Rodas (2005), el marco normativo del medio ambiente y recursos naturales en México está disperso en diferentes cuerpos 
legales. Sin embargo, es la LGEEPA y sus reglamentos los que sirven de base para la legislación ambiental.
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-

nas enmiendas. Asimismo, mediante decretos de Ley, 

en 2003 se crea la Procuraduría Estatal de Protección al 

Ambiente, y en 2005 el Instituto del Medio Ambiente 

del Estado de Aguascalientes.

A pesar de los avances en la normatividad am-

biental, Mercado y Blanco (2005) encontraron tres 

problemas del marco normativo ambiental en la in-

exigencia de cumplir varias normas que en la prácti-

ca son inaplicables; b) un vacío normativo en ciertos 

procesos industriales que afectan al ambiente, como el 

caso de los residuos industriales; y c) altos índices de 

incumplimiento de las normas, principalmente de los 

-

empresarios es que el cumplimiento de la normatividad 

ambiental es un problema serio (Domínguez, 1999).6 

3. La percepción de los empresarios de las 
Mipymes sobre las normas ambientales en 
Aguascalientes 

aplicada en Aguascalientes en 2008 a 312 estableci-

mientos industriales. A partir de los cuestionamientos 

realizados se consideraron tres aspectos:

-

ta la competitividad de las empresas.

Para la variable años de funcionamiento de la 

empresa, la media fue de 10 años y   9 meses. En el 

-

criptivas sobre la variable número medio de empleados 

en 2009 a las empresarios de Aguascalientes, como se 

-

croempresarios, pues tienen un promedio de 12.8 em-

el número de observaciones que caen en una clase (fre-

cuencia de clase) se concentran en el número medio de 

empleados que va de 2 (valor mínimo) a 20.

Cuadro 3

Estadísticas descriptivas del cuestionamiento sobre número medio de
empleados en MIPYMES de Aguascalientes 2009.

Media

Mediana

Desviación estándar

Valor mínimo

Valor máximo

12.82

7.00

16.15

2.00

68.00

Fuente: Elaboración propia.

6

(2008) menciona que las pequeñas y medianas empresas tienen un comportamiento ambiental pasivo y más bien negativo, es decir, perciben 
que los aspectos ambientales obstaculizan sus negocios y afectan sus utilidades.
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Para la variable el cumplimiento de las normas 

ambientales afecta la competitividad de las empresas 

mientras que el 5 revela un total acuerdo. El cuadro 4 y 

el cuadro que los empresarios tienden a situarse cerca 

-

ción de que las normas ambientales afectan la compe-

la variable-pregunta.

En un intento por profundizar en el análisis, es-

timamos un modelo de regresión probit en el que la 

variable dependiente dicotómica (Y) es igual 1 si el em-

presario está en total desacuerdo respecto al cuestiona-

miento de que las normas ambientales afectan la com-

petitividad (en este caso se asignó el valor de 1 cuando 

el encuestado optó por los números 1 ó 2 de la escala 

estableció cuando se respondió con los números 3, 4 ó 

-

pendientes son el logaritmo natural del número medio 

de empleados en 2009 (X
1
) y los años de funcionamien-

to de la empresa (X
2
). En el cuadro 5 se presentan los 

resultados de la regresión probit.

Cuadro 4

Estadísticas descriptivas de la pregunta si las normas ambientales afectan la 
competitividad de las empresas en MIPYMES de Aguascalientes 2008.

Media

Mediana

Desviación estándar

Valor mínimo

Valor máximo

2.85

3.00

1.75

1.00

5.00

Fuente: Elaboración propia.

Figura 1

Histograma de clase sobre número medio de empleados en 
MIPYMES de Aguascalientes 2009.
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Figura 2

Histograma de clase sobre si las normas ambientales afectan la competitividad 
de las MIPYMES 2008.

Fuente: Elaboración propia.
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Con los resultados anteriores evaluamos la pro-

babilidad de que un empresario esté en total desacuer-

do con la idea de que las normas ambientales afectan 

la competitividad cuando aumenta el número de em-

pleados de su negocio a 5 por ciento y tiene aproxi-

madamente 10 años y nueve meses funcionando en el 

mercado. La solución se describe a continuación.

X
1
 = 0.05; Probabilidad (Y = 1)

= [-0.078 + 0.1556 (0.05) - 0.031 (10.87) )] 

=  (-0.4141805).

Evaluando en la función de densidad normal 

que es muy baja la posibilidad de que un empresario 

Mipymes en Aguascalientes con aproximadamente 11 

años trabajando en su empresa y con expectativas de 

crecimiento perciba que las normas ambientales no 

afectan la competitividad de su empresa.

Por otra parte, con el objetivo de indagar si esta 

percepción mejora a medida que el empresario contrata 

más trabajadores, estimamos en cuánto variaría la pro-

babilidad anterior si el empresario eleva el número de 

empleados a 10 por ciento y lleva funcionando en el 

mercado el mismo promedio de años (10.87):

X
1
 = 10; Probabilidad (Y = 1)

= [-0.078 + 0.1556 (0.10) - 0.031 (10.87) )] 

=  (-0.4062024)

Evaluando en la función de densidad normal se 

tiene una probabilidad de 0.342297. La diferencia entre 

las dos probabilidades es:

(0.342297 – 0.339371) = 0.0029.

Prácticamente no existe ninguna mejoría de una 

apreciación favorable sobre el marco normativo am-

biental por parte de las Mipymes de Aguascalientes 

cuando éstas están bien posicionadas en el mercado (11 

su plantilla laboral. Es muy factible que esta visión poco 

elevados costos que implican para las Mipymes y a lo 

inadecuado e inaplicable de ciertas leyes ambientales.

Conclusiones

La percepción de la mayoría de los empresarios 

de las Mipymes en Aguascalientes sobre la normativi-

Cuadro 5

Regresión Probit.

Fuente: Elaboración propia.

Variables independientes

Logaritmo natural del número medio de 
empleados en 2009 (x

1
)

Error estándar

Años de funcionamiento de la empresa (x
2
)

Error estándar

Constante

Error estándar

Número de Observaciónes

Valor Log-Verosimilitud

Pseudo R cuadrada

0.1556

0.092

-0.031

0.008

-0.078

0.22

312

-206.67

0.10

Variable dependiente: valor de 1, si el empresario muestra total des-

acuerdo con la idea de que las normas ambientales afectan la competiti-

vidad de las empresas y valor 0 en caso contrario
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dad ambiental es que representa un obstáculo para el 

desarrollo de la empresa. En parte esto se explica por 

-

vidad ambiental en México y Aguascalientes.

Otra probable razón que explica esta visión es 

que la obligación del cumplimiento de las normas am-

bientales no viene acompañada de capacitación técnica 

procesos productivos más limpios. Por ejemplo, en la 

Ley de Protección Ambiental del Estado de Aguasca-

lientes se establece que la Secretaría de Medio Ambien-

te requerirá a quienes generan contaminación de la at-

mosfera la instalación de equipos o sistemas de control 

de emisiones. Para la autoridad, la aplicación de esta 

-

talado el equipo o sistema; sin embargo, las Mipymes 

-

nanciamiento adecuado para adquirir los elementos an-

ticontaminantes requeridos. 

Así, los resultados de este estudio sugieren la 

necesidad de avanzar y mejorar el marco normativo 

-

nancieros que motiven a las Mipymes a cumplir con las 

normas ambientales.
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RESUMEN

Existen pequeños grupos productivos que emergen en zonas conurbadas4 cuya existencia garantiza el 

cuidado de los recursos naturales y la sustentabilidad de regiones estratégicas y que, en sus formas de 

gestión, ven incrementadas sus posibilidades de permanencia al aprovechar las ventajas que les repre-

senta la cercanía de la ciudad y de regiones con ecosistemas propios del campo. En la Región Sierra 

4 Para efectos de este trabajo, al utilizar el concepto de “zona conurbada”, nos referimos a localidades intermedias entre 
la zona urbana y la rural, donde en un extremo se encuentra las localidades claramente rurales y en el otro las localidades 
totalmente urbanas, por lo que la relación entre ambos extremos es un conjunto de procesos de cambio, sin existir un límite 
que marque el paso de un estado a otro (Ramos, 2006). Las zonas incluidas en el  ámbito conurbado o periurbano, al que 
nos referimos en este trabajo,  corresponden fundamentalmente al área conformada a partir de la crisis de la sociedad rural 
tradicional y se genera en torno a una capital abiertamente macrocefálica. Es decir, no hay un desarrollo de carácter regional, 
sino el solo crecimiento urbano apoyado en la demanda generada por el incremento de población, con abundante terciario 
primitivo y empleos temporales en la construcción y obra pública, que se acompañan de los servicios de administración y 
profesionales y con industria urbana surgida al amparo del mercado que supone la concentración. Ejemplo de ello es el siste-
ma urbano desarrollado en torno a la ciudad de México, donde la proliferación de grandes unidades habitacionales en zonas 
periféricas semi-rurales ha constituido una verdadera amenaza a los ecosistemas y a los recursos naturales de las localidades. 
La conurbación puede ser nuclear si se ha producido por el crecimiento de una ciudad que ha absorbido localidades, o poli-
nuclear si se ha formado por la unión de dos o más ciudades.
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Nevada5 surge este tipo de pequeñas organizaciones, conformadas con características propias del campo y la 

ciudad, entre la tradición y la modernidad, las cuales, a través de la acción colectiva, se integran en una red 

de agroproductores cuyo objetivo principal es la producción orgánica. La “Red de Ecoproductores y Consu-

midores Origen Volcanes” (Red Origen Volcanes),  está conformada por diez pequeños grupos productivos 

familiares, ubicados en cuatro regiones de la Sierra Nevada: Ayapango, Cocotitlan, Tlalmanalco y Chalco, que 

a través del intercambio de recursos (asesoría, insumos, apoyo en las faenas propias del cultivo y cosecha, 

entre otros) han garantizado su desarrollo en esta región. 

hierbas aromáticas y la manufactura de abonos, todos producidos de manera orgánica debido a la vocación 

de las familias hacia la cultura ambiental, arraigada en su forma de producción y de comercialización. Cada 

unidad productiva es autónoma e independiente del resto, pero como red mantienen fuertes vínculos de 

solidaridad, originariamente tejidos alrededor del Centro Incalli Ixcahuicopa (CENTLI)6.

En este trabajo comenzamos exponiendo las estrechas relaciones  entre desarrollo, sustentabilidad 

y organizaciones, para poder después exponer las condiciones que han posibilitado la emergencia de pe-

queñas organizaciones productivas de tipo familiar, así como el por qué estos actores se incorporan a una 

red. El objetivo central de nuestro estudio es entender porqué cobran especial importancia las pequeñas 

organizaciones familiares en este tipo de entorno, así como las circunstancias que los inducen a constituirse 

en redes de cooperación, determinando los factores que facilitan su permanencia o impiden su institucio-

nalización en contextos como el de la Sierra Nevada, una región estratégica para el desarrollo, inmersa en 

continuos procesos de cambio social, político y económico.

6 El Centro para la Sustentabilidad Incalli Ixcahuicopa

entre la UAM, la Sociedad Cooperativa Estudios y Proyectos Sierra Nevada y Guardianes de los Volcanes, A. C.,  actualmente cuenta 
con dos sedes: Sede Agroecológica Incalli y Sede Forestal y Biodiversidad, El Faro. La misión del CENTLI es servir de núcleo promotor 
de procesos, modelos, conocimientos y capacidades relevantes para una transición hacia la sustentabilidad. Permite desarrollar pro-
yectos de investigación aplicada, prácticas modulares, así como actividades de docencia, demostración, extensión y difusión en esta 
zona ambiental y socialmente estratégica de la Cuenca de México. (CENTLI, Informe 2011)

5

tiene alrededor de 15 municipios que se reparten entre el Estado de México, Puebla, Distrito Federal y  Morelos.

Palabras clave: Sustentabilidad, redes, organizacionales productivas de tipo familiar.
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Desarrollo, Sustentabilidad                             
y Organizaciones.

A lo largo de la historia, han prevalecido distintas con-

cepciones del desarrollo y, por tanto, diferentes estra-

tegias han sido propuestas para su consecución. En 

lenguaje organizacional, se trata de un término cuya 

ambigüedad puede posibilitar la legitimación de cual-

quier discurso una vez que el “desarrollo” aparece en 

la argumentación, aunque no se explicite claramente el 

papel concedido al Estado para alcanzarlo, ni los me-

canismos puestos en práctica para ello. La “ambigüe-

dad” proveniente de la multitud, diversidad y falta de 

consolidación y del tipo de responsabilidades de cada 

sector social, así como de las conexiones no directas ni 

fácilmente discernibles entre las acciones de las orga-

nizaciones públicas y sus consecuencias para el desa-

que el desarrollo se vuelva algo profundamente desea-

del ciudadano de a pie, sobre todo en países en que se 

ha vivido en crisis constante, por lo menos durante las 

últimas tres décadas, como es el caso de México.

Esta cualidad propia de un término sin duda poli-

sémico proviene de su profunda relación con la siempre 

variable organización internacional de la producción, 

del comercio y del consumo. Las orientaciones del de-

sarrollo, históricamente, han sido fruto de una compleja 

correlación de fuerzas y de una lucha multiforme entre 

diferentes sectores sociales cuyos intereses son eminen-

temente contradictorios. Por ello es que para autores 

como Falquet (2003:14), el “desarrollo” es el resultado 

de la evolución histórica de las relaciones capital/traba-

jo dentro de cada sociedad. 

De forma paralela a la primera conferencia de Esto-

 , se 

difunde el Informe Meadows sobre “los límites del creci-

miento”, realizado a petición del Club de Roma. Contrario 

a quienes aseguraban que el crecimiento era el inevitable 

producto de la tecnología y del “progreso”, este informe 

señalaba que la escasez de los recursos naturales funda-

mentales (agua, tierra, fuentes de energía) terminaría por 

convertirse necesariamente, más temprano que tarde, en 

El brusco aumento de los precios del petróleo traería con-

sigo una crisis del capitalismo industrial en países centra-

les, así como la aparición de  movimientos sociales, en 

especial feminista y ecologista, que llevarían a que toda la 

década estuviera marcada por una sustancial interrogante 

a los paradigmas dominantes sobre la inminencia del cre-

cimiento como sinónimo de desarrollo.

Como fue señalado al inicio de este apartado, al 

igual que en otros momentos de la historia, la organiza-

ción internacional de la producción, del comercio y del 

que entenderse por “desarrollo” y las vías para lograr-

lo. Comienza a gestarse entonces un paradigma de la 

“administración de recursos” en el que, “para decirlo 

en términos muy actuales, la pérdida de biodiversidad 

 Con lo que se empieza a hacer referencia a las relaciones que unen al desarrollo humano y la protección del medio ambiente.



126

A D M I N I S T R A C I Ó N  Y  O R G A N I Z A C I O N E S ,  DICIEMBRE DE 2011 

hipoteca las posibilidades de crecimiento. En esta pers-

pectiva, la creación de parques naturales, por ejemplo, 

permite constituir reservas de recursos genéticos, a 

la vez que ayuda a la regulación del clima” (Falquet, 

-

cursos”, el lenguaje del cálculo racional propio del mer-

cado se instala, como uno de los artefactos necesarios 

para que se presentara la “sedimentación”, fase previa 

a la institucionalización del “cuidado ambiental” (Tol-

del ambiente –presentes al introducir la noción de que 

“quien contamina, paga”-, habrían de acompañarse por 

la incorporación de todos los tipos de capital –huma-

no, social, infraestructural, biofísico- en los cálculos de 

.

Así, de acuerdo con Falquet (2003), lo que el 

Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Banco Mun-

dial (BM) llaman “ecodesarrollo” o “desarrollo susten-

table” es en realidad un programa de “mejor” adminis-

tración de recursos que busca dar un nuevo respiro al 

capitalismo al garantizarle adeptos cuando se logra que 

legitimando entonces la promoción por parte de dichas 

instituciones de “reservas naturales” en las que desarro-

llar el “ecoturismo” (cuya demanda por parte de occi-

dente va creciendo) y generar amplios “bancos de ger-

moplasta” in situ, que las industrias agroalimentarias, 

farmacéuticas y militares estudian con mucho interés 

para patentar por cuenta propia la biodiversidad y ex-

traer de ella la materia prima necesaria para desarrollar 

-

sobre la vida, en especial sobre las semillas, tiene con-

secuencias directas sobre los pequeños productores.

Hasta aquí, la estructura parece ofrecer un  pa-

norama por demás desolador a los actores, para el caso 

que nos ocupa, para las organizaciones de productores. 

Pero si se traslada el enfoque de “la dualidad de la es-

tructura” de Giddens (retomado por Barley y Tolbert, 

-

se entonces que las estructuras –económicas, norma-

tivas, de valores, o a nivel de las costumbres- tienen 

un carácter doble y complejo. Por un lado constriñen, 

determinan, condicionan lo que los seres humanos ha-

cen, pero por el otro posibilitan, dan elementos para 

ellas usos alternativos ajenos a los programados origi-

nalmente. Es decir, la misma estructura que condiciona 

y constriñe, abre posibilidades. Y es el actor el que tiene 

que luchar por optar. Es justamente lo que las pequeñas 

organizaciones del tipo de las que conforman la Red 

Origen Volcanes, objeto de este artículo, hacen para 

permanecer y transformar. Por ejemplo, estos pequeños 

productores recurren a los fertilizantes libres de agro-

capital humano y capital natural, en una inversión que transforma el sustantivo en adjetivo, al sujeto en objeto. En el siglo XXI será necesario 
poner las cosas nuevamente de pie: transformar el capital y el mercado en formidables herramientas al servicio del hombre y de la naturaleza, 
dejando de considerar a éstos simples variantes atípicas del gran dinero”.
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químicos, produciendo su propia composta, utilizando 

los conocimientos acumulados no sólo por las comuni-

dades campesinas, sino por académicos universitarios 

e investigadores locales, llegando así a intercambios 

fuera del círculo capitalista, permitiendo así la conser-

vación de los suelos y del medio ambiente, creando  un 

proceso de sostenimiento y permanencia en la región 

de los habitantes originarios. 

Dado que las reservas de biodiversidad están 

mayoritariamente ubicadas en territorios de poblacio-

nes autóctonas, 

“---la concepción que hoy prevalece es que el 

desarrollo sustentable, además de deber enrai-

zarse sólidamente en lo “local”, tiene que des-

cansar en tres pilares: económico, ambiental y 

social. Dicho de otra forma, para ser sustenta-

ble el desarrollo debe basarse en cierta “racio-

nalidad” económica, tomar en cuenta la situa-

ción del ambiente e incluir la “equidad social”. 

Sobre todo, debe ser “participativo” para gozar 

de una verdadera legitimidad y permitir una 

buena “gobernabilidad” mundial” (Falquet, 

Es este tipo de actores locales y provenientes de 

movimientos sociales y académicos los que comienzan 

a imprimir un nuevo sello a la sustentabilidad: desde 

los que proponen al “ecodesarrollo” como la  integra-

ción de las políticas económicas, sociales y ecológicas 

al volver compatibles las actividades humanas con los 

ecosistemas, hasta los que adoptan un enfoque de “eco-

logía profunda” que subraya los aspectos espirituales y 

sociales de las relaciones con la Naturaleza, proponien-

do además una democracia participativa, conjugada con 

y preservación de la vida “natural”. También promueve 

la diversidad, tanto biológica como cultural, así como 

una economía que no sólo esté orientada hacia el creci-

miento, sino hacia una mejor orientación de las riquezas, 

combinando el uso de tecnologías de bajo impacto am-

Para el caso de México, la sustentabilidad se aso-

cia con marginalidad y pobreza. Las regiones con más 

rica diversidad albergan también al mayor empobreci-

miento de sus pobladores, por lo que “no habrá desa-

rrollo si no asumimos la salud ambiental, la equidad so-

(Bartra, 2000:63). Hemos visto cómo en sus inicios la 

sustentabilidad empezó a ser materia de preocupación 

de organismos supranacionales como el BM y el FMI al 

reconocer la centralidad de los recursos naturales para 

“sostener” el patrón de acumulación capitalista. Luego 

entonces, “el desarrollo sustentable no es problema ex-

clusivo de marginados; cuestión de indios, campesinos 

y pobres en general; asunto de regiones remotas donde 

todavía hay arbolitos, mariposas, graciosos animalillos; 

cosa folclórica que sin duda adorna a la patria, pero que 

resulta periférica al verdadero México (…) No es así, el 

desarrollo sustentable no es lujo de la pobrería campira-

Ahora bien, una parte fundamental de la “imple-

mentación”, o mas aun, de la “institucionalización” de 

una política pública de sustentabilidad necesariamente 
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pasa por estudiar a las organizaciones productivas –se-

guramente reducidas en tamaño, pero con alto impac-

to mediático, crecientes niveles de sinergia gracias a la 

-

bólica cuando se vinculan en redes- que emergen en las 

“jugar” con las estructuras sino porque “…los grandes 

cambios de rumbo suponen movimientos sociales de-

mandantes y propositivos, abajo, y voluntad política de-

mocráticamente legitimada, arriba. Pero lo cierto es que 

se materializan en medio, en la articulación Estado-so-

ciedad” (Bartra, 2000: 64). El nivel “medio” en el que las 

relaciones Estado-sociedad terminan materializándose y 

adquiriendo dimensiones concretas, resumiendo las con-

tradicciones y expectativas de esta dialéctica, aparece en 

gran parte en las organizaciones productivas que, como 

se muestra más adelante, tienen también características 

propias de organización social . 

Por lo que, desde estas pequeñas células se da 

el cambio y en una mayor dimensión comienza a te-

jerse,  “…circunscribirse a lo local y al trabajo en la 

base, soslayando la necesidad de un golpe de timón en 

el más alto nivel, es ingenuidad política; pero también 

lo es pretender que el viraje venga de arriba: por obra 

del funcionario providencial, como resultado de la re-

pentina iluminación del príncipe o como saldo de la 

fulminante revolución” (Bartra, 2000: 64). 

Si bien el cambio no puede provenir del príncipe, 

tampoco puede esperarse una entusiasta participación del 

gran empresario; en México, históricamente,  “…el sa-

queo de los bosques, la ganaderización extensiva, los mo-

nocultivos ferticidas y, más recientemente, la inducción 

imprudente de transgénicos y la biopiratería son obra del 

capital, resultan del impulso acumulador de empresarios 

medianos, grandes o enormes”

que un “nuevo tipo” de empresario habrá de surgir en este 

tipo de localidades. Es de vital importancia, por lo tanto, 

conocer la caracterización de la localidad en la cual está 

insertada la organización a estudiar, para tal efecto, en el 

siguiente apartado se realiza un análisis. 

Una localidad rural-urbana.

Las zonas conurbadas están formadas por viejos pue-

blos, originalmente localidades de tipo rural que se fue-

ron integrando al tejido metropolitano. De acuerdo a 

Ramírez y Zafa (2010),  la metropolización del Distrito 

sector social de la producción,  
-

rio, debe ser un ámbito donde la ganancia económica no constituya el único motor de la producción; un territorio familiar y asociativo donde 
las empresas se comprometan también con la generación de empleo, la distribución equitativa del ingreso, la soberanía laboral y alimentaria, la 

-
jo es digno y el ingreso justo. Porque el sector asociativo de la economía tiene alma y sus impulsores domésticos como sus gerentes asociativos 
no sólo son responsables de la tasa de retorno, también lo son de la rentabilidad social”. En otros términos, la conservación-aprovechamiento 
de la Naturaleza requieren de organizaciones perfectamente alineadas con ese tipo de objetivos. Así como para el Enfoque de la Contingencia 

-
terísticas de su gestión.
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y social que se registraba en las grandes ciudades del 

país, como la ciudad de México, Monterrey y Guadala-

jara, gracias a un tipo de desarrollo que históricamente 

se basó en la concentración y centralización, con la per-

sistente y no resuelta desigualdad e inequidad entre las 

regiones. La alta concentración de actividades, sobre 

todo económicas, se tradujo en mejores oportunidades 

de empleo, educación y de vida, incentivando la migra-

ción del campo a la ciudad y fomentando el acelerado 

crecimiento de las ciudades, privilegiando así a la in-

dustria a costa del campo.

En la actualidad, existe un número considerable 

de pueblos que forman parte de la zona metropolitana 

de la ciudad de México, en ellos se combinan espacios 

habitados por colonias populares y espacios  habitados 

por población perteneciente a la clase media, los cua-

les terminan por sustituir a parte de la población origi-

nal. Los espacios rurales que antaño estaban destinados 

para la agricultura y la ganadería principalmente, al ser 

absorbidos por las grandes ciudades presentan cambios 

importantes en los espacios estructurales, es decir, cam-

bios en la relación población territorio –aparición de 

zonas donde se realizan actividades agrícolas y no agrí-

colas, formación de “ciudades dormitorio”, desarrollo 

de áreas de casas de descanso, ocupación de industrias 

de espacios anteriormente destinados a la agricultura o 

a la cría de ganado, crecimiento de vialidad y transporte 

entre áreas urbanas y rurales, permitiendo a los traba-

jadores vincularse a diferentes mercados laborales-, lo 

cual ha tenido como consecuencia una  pérdida de las 

actividades agrícolas, manifestándose los pobladores, 

los cuales deben tener dos fuentes de ingreso, el que 

les provee el empleo rural y el que proviene de los no 

rurales –en algunos casos urbanos-, por lo que deben 

transitar del campo a la ciudad cotidianamente, con el 

elevado costo en términos de horas-hombre, insumos 

Ante los procesos de conurbación, absorción de 

la ciudad de espacios  rurales, junto con la globaliza-

ción y la consecuente reestructuración de la producción 

de alimentos a escala mundial, se desarrollan procesos 

locales. Esta transformación y modernización produc-

tiva está asociada a la ruptura del modo tradicional de 

participación de los individuos en el trabajo rural. Se 

incorporan otras formas organización en las unidades 

productivas, junto con nuevas actividades intra e inter 

rurales, en las cuales los campesinos-ejidatarios asu-

men formas de participación diferentes, provocando la 

emergencia de una nueva identidad rural relacionada 

con la nueva realidad socio-productiva de la región.    

Así, se observa que en las sociedades modernas 

son cada vez más amplios los sectores de marginados 

–conformados principalmente por mujeres, jubilados, 

jóvenes desempleados, etc.-, marginación que se acen-

túa porque las grandes organizaciones cierran el acceso 

a estos sectores o los recibe para colocarlos en los estra-

tos laborales más bajos, alejándolos de una adecuada 

integración social. Por lo que estos sectores crean sus 

propias organizaciones, “hechas a la medida”, o “emer-

gentes”, que pueden nacer sin objetivos claramente 
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un proyecto, o a través de la conformación de  grupos 

informales, los cuales como respuesta a su problemá-

-

-

la región, de los pobladores, es decir, se deben adecuar 

a múltiples objetivos: sustentabilidad, permanencia y, 

sobre todo, garantizar el bienestar –no sólo económi-

co-, de sus familias, por lo que los grupos productivos 

emergentes tienen que asumir nuevas formas organi-

zacionales que les permitan no sólo permanecer, sino 

consolidarse y ser promotoras de cambio. 

En estas pequeñas organizaciones se rebasa el 

cálculo económico cuando comienzan a incluir en sus 

proyectos la educación popular y como resultados ter-

minales constituyen pequeños grupos productivos for-

males, como talleres familiares, unidades de producción 

familiar y cooperativas pequeñas principalmente. A par-

tir del principio de cooperación entre los miembros que 

conforman estos grupos productivos, se va creando un 

sentido de pertenencia con un fuerte espíritu de solida-

ridad y compromiso, lo que propicia la construcción 

puede contribuir a 

compartidos, facilitando así la adopción de nuevas for-

mas organizacionales” (Barba, et al

Las organizaciones que emerjan en localidades 

de riesgo tendrán que aprovechar las potencialidades 

locales y minimizar las amenazas que representa el ser 

un municipio rural-urbano: la explosión de procesos de 

urbanización que se traducen en la proliferación de gran-

des unidades habitacionales y, por tanto la deforestación, 

la sobreexplotación hídrica y en el deterioro ambiental; 

asimismo, la cercanía a un mercado tan amplio y diverso 

como es el de la Ciudad de México y Área Metropolita-

na. Es decir, tendrán que asumir la responsabilidad de 

conservar el ecosistema rural a través de la conforma-

ción de su organización, cuidando la zona de recarga del 

acuífero más importante del Valle de México y aprecian-

do su importancia como reserva ecológica. Estos elemen-

-

los pobladores  como a las organizaciones.

-

torno de la siguiente manera: 

“…creía que venía a algo más pueblito y a la 

hora de que ya conviví con la gente es más ur-

bano que pueblo, pero ya, ni es ciudad ni es 

pueblo entonces ahí hay algo que me ha cos-

tado como ubicarme,… Al estar intermedio ni 

puedo cobrar como ciudad ni tampoco lo di-

mensionan como ciudad pero tampoco como 

pueblito entonces ahí me quedo en medio…” 

(Entrevista 2) 

De acuerdo con la versión más clásica de la Teo-

ría de la Contingencia, las organizaciones se adaptan a 

su ambiente. Sin embargo, existen organizaciones que, 

a pesar de lo reducido de sus dimensiones, buscan mo-

qué? Porque si el ambiente urbano y su discurso “mo-

dernizador” representan una amenaza a la vida misma 
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de las comunidades, principalmente rurales, éstas ge-

acuerdo a las necesidades de los actores que las confor-

man y del medio en el cual se encuentran establecidas y 

que eventualmente conformarán redes de cooperación. 

función-set para proponer el concepto de organización-

set, entendida como agrupación o conjunto organiza-

cional, comenta que las organizaciones por su propia 

operación se relacionan con otras, además de un interés 

creciente de los directivos por dicho tipo de relaciones.

forma social básica que permite interacciones interorga-

nizacionales de intercambio, acción concertada y pro-

ducción conjunta y proponen un modelo sistémico de 

red interorganizacional, además de una tipología de sus 

formas considerando tres dimensiones: 

1. Cooperación competitiva vs. cooperación simbióti-

ca: La primera de ellas se da cuando las organiza-

ciones reunidas son del mismo sector, en tanto, el 

segundo caso es cuando la unión es entre aquellas 

que son de diferente sector.

2. El número de organizaciones involucradas en la co-

laboración: realiza una distinción entre la red de 

dos o tres organizaciones, con aquella de más de 

tres denominada multi organizacional. 

3. En el nivel de cooperación plantean tres niveles: 

limitada, amplia y moderada. 

condiciones previas para la colaboración entre organi-

zaciones: 1) alto grado de colaboración; 2) necesidad 

de información o experiencia; 3) necesidad de recursos 

-

ciones autónomas que se agrupan para alcanzar objetivos 

que ninguno de ellas podría lograr en forma separada, por 

lo que la orientación de una organización individual es el 

interés común articulado por la red y que la visión y los 

objetivos atan a las organizaciones para  colaborar juntas,  

por lo cual las organizaciones pertenecen a redes para per-

mitirles tratar con meta problemas. Para el autor, el primer 

rasgo de red es su acceso a un objetivo común. La red es 

vista, entonces,  como una innovación de organización 

que rápidamente será adoptada porque permite la ventaja 

de cooperación, las cuales representan las formas en 

que se concreta la unión entre organizaciones: a) redes 

-

ción; b) Joint Venture, para producir y/o otorgar un ser-

vicio; c) alianzas para compartir experiencia, equipo e  

investigación y desarrollo. 

-

ción del conjunto organizacional, al mencionar que se 

cuenta con un conjunto primario de organizaciones en 

el momento en que surge un problema y se reconoce 

como tal. En primer término, se cuenta con una orga-

nización focal que está directamente ligada con el o  

los problemas. Alrededor de ella, se agrupan organiza-

ciones que pueden llamarse céntricas por el grado de 

afectación en sus intereses. Por último las organizacio-
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nes llamadas periféricas, no están directamente involu-

conjunto organizacional y en la organización focal.

La Red Origen Volcanes: orígenes 
e integrantes.

A través del CENTLI, los pequeños grupos productores 

han estado interactuando con la Línea de Investigación 

“Agroecología”10, participando en cursos sobre  siembra 

de frutales, espectrología de suelos y elaboración de abo-

nos orgánicos entre otras  actividades, siendo el objetivo 

de esta línea motivar a los productores locales a cooperar 

en la conservación de la Sierra Nevada.     

Las organizaciones que conforman la Red Volca-

nes son ocho pequeños grupos productores familiares, el 

Centro para la Sustentabilidad de la Universidad Autóno-

ma Metropolitana  (CENTLI) y una guardería subrogada 

de la SEDESOL, integrada por un matrimonio, que hace 

las veces de punto de reunión y de comercialización y 

oferta de los productos generados por la Red. Estas or-

ganizaciones han realizado actividades colaborativas 

alrededor de tres años, conformando una red informal, 

cuyo objetivo principal es buscar asesoría, capacitación 

y recursos para los pequeños grupos familiares de pro-

ducción que integran la Red, así como  la capacitación y 

apoyo en las actividades propias de cada grupo producti-

vo. Las familias que integran la Red han incorporado en 

sus formas de producción una visión ecológica, adoptada 

a partir de su interrelación con el Centro INCALLI a tra-

vés de la Línea de Investigación “Agroecología”. Aunque 

cada organización familiar es independiente, mantienen 

un vínculo fuerte entre sí, construido teniendo como eje 

al Centro INCALLI. El vínculo se ha construido a través 

de una serie de valores comunitarios, como son la solida-

ridad, la cooperación y la ayuda mutua. 

En el cuadro 1, se muestra el nombre, integran-

tes, producción y ubicación de las nueve pequeñas or-

ganizaciones familiares y el Centro INCALLI, que con-

forman la Red. 

organizacional que cuenta con un grupo primario de 

organizaciones en el momento en que surge un pro-

blema y se reconoce como tal. En primer término, se 

cuenta con una organización focal que está directamen-

te ligada con el o los problemas. Alrededor de ella, se 

agrupan organizaciones que pueden llamarse céntricas 

por el grado de afectación en sus intereses. Por último, 

las organizaciones llamadas periféricas, -que no están 

directamente involucradas-, pero sí pueden hacer sentir 

10 Esta línea de investigación promueve la conservación de suelos agrícolas, fortaleciendo las capacidades técnicas y organizativas de los produc-
tores y estableciendo vínculos con autoridades locales relacionadas con el desarrollo agropecuario. La línea de investigación durante años ha 
promovido la organización de productores y la capacitación para la transformación de la agricultura convencional en una agricultura de manejo 
orgánico (CENTLI, 2010).
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Cuadro 1

Organizaciones familiares que conforman la RED de  Ecoproductores 
y Consumidores Origen Volcanes

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Pequeña Organización 

Familiar/ Ubicación

CENTLI

San Juan 
Ayzacualoya

Flores de Vida

Ayapango de Ramos 
Millán

Delicias Cuautlalpan

San Martín Cuautlalpan

Grupo Tepeyehualco

(Cooperativa)

San Martín Cuautlalpan

Xochiquetzal

San Juan Ayzacualoya

Cuetzpali

San Juan Ayzacualoya

Las Tórtolas

Cocotitlán

Grupo Atzacualoya

San Juan Ayzacualoya

Cocotitlán

Cocotitlán

Guardería Colibrí

San Martín Cuautlalpan

Municipio

Tlalmanalco

Ayapango

Chalco

Chalco

Tlalmanalco

Tlalmanalco

Cocotitlán

Tlalmanalco

Cocotitlán

Chalco
 

Tipo de organización

Centro de Investigación 
y enseñanza

Sociedad de Producción 
Rural (SPR)

Unidad de producción 
Familiar (UPF)

Sociedad Cooperativa de 
Responsabilidad Limitada 

(SC de RL)

Sociedad Cooperativa de 
Responsabilidad Limitada 

(SC de RL)

Unidad de Producción 
Familiar (UPF)

Unidad de Producción 
Familiar (UPF)

Sociedad de Producción 
Rural (SPR)

Unidad de Producción 
Familiar (UPF)

Guardería subrogada 
de la SEDESOL

Integrantes

1 encargado de 
la producción y 

la co-cordinadora 
del CENTLI

2 familiares y 1 
trabajador

4 familiares

2 familiares

2 familiares

Varios

Miembros de 
la familia

2 miembros

2 miembros

Relación Familiar

Esposa

Madre e hija 

Esposos y la hija 
y el yerno

La familia Herrera 
funda Delicias 
Cuautlalpan

Encargada de la 
producción en Centro 
INCALLI y su esposo

Esposos

Participan los 
miembros de la red, 
principalmente los 

académicos

Esposo, con el apoyo 
de la familia

Esposos
En proceso de formación

Esposos
 

Tipo de Producción

Apoyo técnico en cuanto al 
cultivo agroecológico: Hortalizas, 
frutales, abonos y diferentes tipos 

de composta

Dedicadas a la producción y 
comercialización de herbolaria e 

infusiones (tés) gourmet orgánicos, 
medicinales

Mermeladas, licores de frutas, 
chiles en escabeche, pepinillos 

producidos en Grupo Teyehualco.

Frutales, hortalizas y
Cosecha de agua para el rescate 

de los suelos

Composta y hortalizas

Hortalizas, jitomate, fresas

Parcela demostrativa para los 
cursos de capacitación y de do-
cencia, producción de composta 

y siembra de hortalizas

Maíz y producción de conejos

Hortalizas, abonos y compostas

Venta de productos producidos 
por las organizaciones miembros 
de la Red, en el local se realizan 
pláticas sobre la importancia de 

los productos orgánicos.

Fuente: Elaboración con base en entrevistas y en García, Ana M.,  2011.

-

ganización focal.

En el esquema 1, se muestra la representación 



134

A D M I N I S T R A C I Ó N  Y  O R G A N I Z A C I O N E S ,  DICIEMBRE DE 2011 

CENTLI como organización focal y a las demás como 

organizaciones céntricas. De igual forma, se observan 

las interacciones que se dan es esta forma social, la cual 

permite interacciones interorganizacionales de capaci-

Fuente: Elaboración propia con base en documentos y las entrevistas

Focal

Céntrico

Periférico

Interaciones cooperación

Lazos de parentesco

Relaciones Académicas

Relaciones Laborales

1

2

3

4

5

6

10

CENTLI

 

Flores de vida

Delicias Cuautlalpan

Grupo Tepeyehualco

Xochiquetzal

Cuetzpali

Las Tórtolas

Grupo Atzacualoya

Cocotitlán

Guardería Colibrí

Esquema 1

Red de Ecoproductores y Consumidores Origen Volcanes

10 1

2

3

4

56

tación, cooperación, acción concertada y producción 

un papel importante. 
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Génesis de las pequeñas organizaciones 
familiares y su importancia en la 
sustentabilidad

A lo largo de la historia de distintos países, la lógica 

familiar ha estado presente en el desarrollo de los ne-

gocios y en el crecimiento nacional, dependiendo del 

contexto local, de la tradición histórica e incluso del 

proyecto de Estado y del régimen de bienestar imple-

mentado. Por ejemplo, alrededor de los años 50 del 

siglo pasado, en aras de minimizar los problemas de 

supervisión en las relaciones agente-principal que co-

menzaban a surgir en los incipientes conglomerados 

multidivisión –organizados jerárquicamente e impres-

cindibles en ese momento para garantizar el crecimien-

to nacional-, los empresarios taiwaneses adoptaron los 

principios de gestión propios de las grandes corpora-

ciones pero colocando miembros de la familia en pues-

tos altos para asegurar que la operación cotidiana de la 

“dos principios 

institucionales bien establecidos (esto es, la organiza-

ción burocrática y el honor familiar) fueron combina-

dos para crear un nuevo arreglo institucional, aunque 

sin romper totalmente con el pasado ya que resultó de 

la combinación de dos elementos institucionales ya 

existentes”

Para el caso de México, recurrir a la familia como 

soporte y piedra angular de pequeñas organizaciones 

productivas, deriva en gran parte de la crisis económica 

e institucional propia de un país con índices de pobreza 

crecientes y, particularmente en relación con las áreas 

rurales que aun existen en zona conurbadas, es resultado 

de la falta de atención, tanto de la esfera estatal como del 

ámbito del mercado, a las necesidades de un entorno 

que requiere de una planeación basada en criterios de 

sustentabilidad para el mantenimiento de la región.

-

vió para conformar el caldo de cultivo ideal para hacer 

del Estado blanco de críticas y entronar al Mercado como 

principio y ley explicativa de todos los fenómenos socia-

les, marcó como imperativo el que la estabilidad social 

cediera su lugar a la estabilidad macroeconómica, desle-

gitimando con ello el Estado como garante del desarrollo. 

Para el caso de México, la familia se convierte 

en el proveedor de un bienestar que el Estado ha re-

nunciado a garantizar, sobre todo cuando “pese a su 

crecimiento presupuestal, la política social del régimen 

no es sustantiva sino accesoria: la compensación políti-

camente indispensable de una conducción económica 

de alto costo social”

de crédito a la palabra, infraestructura productiva, apo-

yo a empresas sociales, si bien llevaban implícita una 

concepción sustentable del desarrollo, terminaron fun-

cionando como apagafuegos y tuvieron un uso vergon-

zosamente clientelar y corporativista (Bartra, 2000).

De manera casi generalizada, en el ámbito or-

ganizacional, el Mercado, pero particularmente la gran 

único referente institucional capaz de ofrecer respues-

tas “seguras” a la crisis con resultados de mayor profun-
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identidad nacional y arraigo local- es desplazada por la 

-

da a partir de pensar en el corto plazo propio de quien 

sólo obedece a incentivos “racionales” y minimiza cos-

tos de transacción.

Lejos de la promesa de prosperidad que el ma-

en gran parte a la rapacidad de grandes corporaciones 

–que hicieron ver con un escepticismo mayor la “res-

ponsabilidad social”- y a la incapacidad del Estado para 

regular e intervenir cuando la situación lo demandaba 

de forma apremiante.

Cuando Estado y Mercado fallan, se recurre en-

tonces a la única institución segura, la única que aun 

puede verse como asidero y fuente de certezas y de 

apoyo cuando las otras opciones han fallado: la familia. 

No se trata de la familia de manera aislada: ésta encuen-

tra una forma de sustento gracias no a las instituciones 

estatales ni menos por parte del Mercado, sino a su vin-

culación con organizaciones de la sociedad civil y del 

ámbito académico:

“estuve haciendo algunos trabajos para 

la UAM y vino un, vinieron dos señores Se-

bastián Piñeiro y este Jairo Restrepo a dar un 

curso sobre agricultura orgánica, entonces me 

invitaron al curso y ahí fue cuando yo decido 

que me quería dedicar a algo así porque ellos 

logran vincular muy bien la educación, lo so-

cial mas la agricultura y es cuando yo decido 

que realmente quiero dedicarme a producir 

mi propio alimento, y lo primero que hago es 

tratar de hacer un invernadero bueno, siembro 

ahí en Miravalle, me involucro ya más en la 

parte ecológica, le entro a la educación am-

biental y a asesorar al grupo que había de eco-

logía en eso…” (Entrevista 2)

“…llega una Fundación, una A.C. , que 

este,  se dedica a eso ¿no? A hacer proyectos 

en diferentes, en las diferentes comunidades 

que existen dentro del país ¿no?, algo parecido 

a lo que están haciendo ustedes ¿si?, na’más 

que estas ya son A.C.‘s, son ONG’s ¿si?, y este, 

y llega ahí al ejido y lo propone, el ejido acep-

ta un proyecto de esa naturaleza y se empieza 

a, a reclutar a la gente que quiera participar…” 

(Entrevista 4)

Con ello, no sólo la necesidad de sobrevivir sino 

también la “racionalidad orientada a valores” de la que 

hablaba Weber, presente en el discurso de quienes se re-

“la educación, lo social más la agricultura”, “quie-

ro dedicarme a producir mi propio alimento”, la toma co-

lectiva de decisiones a cargo de un ejido que “acepta un 

proyecto de esa naturaleza” y el reconocer al Otro a partir 

de buscar “reclutarlo” en una experiencia de este tipo.

La necesidad de una red: integración de lo 
diverso para permanecer

Las organizaciones productivas emergentes en estas 

condiciones comienzan a integrarse en red porque es 

la única forma de sobreponerse a una de las condicio-

nes que parece marcar el destino de México: la concen-
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tración de recursos, de medios y, por tanto, de poder. 

Con ello, se buscan formas organizacionales que desde 

la periferia construyan las condiciones necesarias para 

Ante estas circunstancias, puede entonces pensar-

se que, dado el tamaño de las organizaciones emergentes 

en la Red Volcanes, poco margen de acción queda para 

en materia de competencia; sin embargo, estas organiza-

ciones se dedican a uno de los rubros más importantes 

a nivel global que habrán de determinar el destino de la 

población: los alimentos. A nivel mundial, los precios de 

los alimentos han venido aumentando por razones que 

van desde las condiciones climatológicas, la disminución 

de los inventarios, el aumento en los precios de los com-

bustibles y los cambios de la estructura en la demanda 

y, por supuesto, la tendencia a emplear alimentos –como  

el maíz- para la producción de biocombustibles.

De acuerdo con la Cumbre Mundial sobre Ali-

-

ria se logra: “cuando todas las personas poseen, en todo 

momento, acceso social y económico a los alimentos su-

-

dades energéticas diarias y sus preferencias alimentarias 

para tener una vida sana y activa”. A diferencia de esta 

al reconocimiento de “sus preferencias alimentarias”-, la 

SAGARPA, en alianza con la FAO (Food and Agricultu-

ra Organization), a través del Proyecto Especial para la 

Seguridad Alimentaria (PESA)11

alimentaria es “…el acceso de las familias de zonas rura-

-

tivos para satisfacer sus necesidades alimenticias con el 

objeto de llevar una vida activa y sana, preferentemente 

basado en el aprovechamiento de los recursos locales, 

sustentado en aspectos ambientales, sociales y económi-

cos, y con certidumbres en el tiempo”12. Paradójicamen-

te, aunque la SAGARPA diga centrarse en las “familias 

de zonas rurales marginadas” y en la búsqueda de auto-

igualmente locales, las condiciones institucionales a ni-

vel nacional no parecen cooperar para tal propósito.

Es un hecho que en México la mayoría de los apo-

yos se dirigen a las grandes empresas, a pesar de ser las 

pequeñas y medianas las que más empleo proveen. Se 

trata del fenómeno de la concentración de recursos, cla-

institucional y que, evidentemente, repercute en las con-

diciones de consumo y en los niveles de desarrollo del 

11 El Proyecto Especial para la Seguridad Alimentaria (PESA) es un plan que atiende las demandas de la población rural en zonas marginadas y 

entre SAGARPA y la FAO, el PESA México inició operaciones en 2003 bajo tutela de la  FAO, quien se encargó de iniciar la estructura del 
programa y de dar rumbo al denominado ‘PESA piloto’, que comenzó a operar con recursos federales del Programa de Desarrollo Rural en seis 

-
dos de http://www.sagarpa.gob.mx/desarrolloRural/AsistenciaCapacitacion/Paginas/pesa.aspx, y de http://www.utn.org.mx/proyecto_pesa.html.

12 http://www.utn.org.mx/seguridad_alimentaria.html, consultada en septiembre de 2011.
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-

presas con poder de mercado repercute en  una pérdida 

en el bienestar social que representa más de un tercio del 

gasto promedio total de los hogares urbanos más pobres: 

en el límite, el primer decil tiene una pérdida relativa 

-

sivo se acentúa en el caso del sector rural, en el que el 

límite el primer decil tiene una pérdida relativa muy sig-

En México, los productos que consumen los ho-

gares más pobres se encuentran en sectores con mayo-

res grados de concentración de empresas “con poder de 

mercado”. Van algunos grandes ejemplos: para el caso 

de la tortilla de maíz, Grupo Maseca (Gruma) produce 

más de dos terceras partes de la producción de harina de 

maíz en México, por lo que es, para todos los propósitos, 

la empresa dominante; en materia de carnes procesa-

das, sólo tres empresas (Sigma Alimentos, Grupo Bafar y 

Qualtia Alimentos) dominan el mercado; en pollo y hue-

vo tres empresas concentran alrededor de la mitad de la 

producción nacional  (Bachoco, Pilgrim’s Pride y Tyson), 

mientras que la leche es fundamentalmente provista por 

dos empresas, Lala y Alpura, que controlan alrededor de 

De ahí que, para el caso de los productores de 

Sierra Nevada, ocuparse de sus propios cultivos se con-

vierte en la alternativa viable que ni el Estado ni el Mer-

cado provee, pues se trata, en principio, de garantizar 

el abasto familiar en un entorno de crisis que no parece 

ofrecer muchas opciones:

“…en lugares así como nosotros que, que el 

principal cultivo es el maíz, frijol, forraje para 

sus animales, para nuestro ganado, vas a evitar 

con eso enfermedades transgénicas y cosas de 

estas, llevando a tu cosa, a tu casa alimentos 

sanos ¿si?, y al principio será tu auto-abasto fa-

miliar, y si después ya le agarraste la onda y 

produces más, pues más todavía puedes empe-

zar a vender (…) ¿cuál es su valor? pues que te 

van a producir fruta, y para empezar cuando es 

tu temporada, esa fruta va a tu casa y ya no vas 

a tener que comprar en el tianguis, y eso ya es 

un ahorro para tu bolsillo, en primera, segunda, 

si tu transformas esa fruta ¿si? que ahí entra en 

juego por ejemplo lo que hace mi esposa, que 

ella es técnica en industria casera, que es toda 

la transformación que existe, te hace mermela-

das, te hace licores de frutas, con las hortalizas 

te hace también, te hace chiles en escabeche, 

pepinillo…” (Entrevista 4)

“…pero por ejemplo para mí el invernadero no 

me es indispensable, a Luis le interesa más, yo 

voy más por la producción personal y ya des-

pués más macro, pero porque yo estoy apren-

diendo desde sembrar, ¿no?, apenas el año 

pasado me aventé todo un ciclo completo…” 

(Entrevista 2)

El que este tipo de productores trascienda lo in-

mediato y logre llegar a más mercados, dependerá de 

que el Estado pueda proveer de condiciones (crediticias, 
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que aseguren no sólo la permanencia de estas organi-

zaciones, sino su desarrollo. A diferencia de los pro-

ductores de nuestro principal socio comercial, Estados 

Unidos, que cuenta con un sector agrícola subsidiado 

–lo que hace menos competitivo al campo mexicano en 

varios productos-, los pequeños productores nacionales 

se enfrentan al peor de los mundos: los recursos que 

antaño se canalizaban al campo vía subsidios no se han 

sustituido con créditos, debido a la falta de garantías de 

de las unidades de producción tenían crédito o seguro, 

Las causas de la  pobreza en el campo son mu-

chas, pero una de las más importantes es la falta de ca-

pitalización, dada la carencia de recursos y créditos, lo 

cual se debe en gran medida y dada la estructura exis-

tente, a la imposibilidad de dar las tierras como garantía 

al pedir un préstamo. Por otro lado, la concentración de 

hecho de que el actual sector rural mexicano cuenta con 

una estructura agrícola dual, ya que hay un importante 

número de unidades agrícolas comerciales de gran esca-

la (50 hectáreas), y también hay plantaciones pequeñas 

dedicadas al autoconsumo. De acuerdo con la investi-

-

tral Independiente de Obreros Agrícolas y Campesinos 

(CIOAC), las políticas dirigidas al campo concentran su 

atención en un pequeño grupo de cultivos de exporta-

-

los 6.5 millones de unidades de producción agropecua-

ria, según datos de la Central Independiente de Obreros 

Agrícolas y Campesinos (CIOAC).

se reiteraba que “sólo dos de los 11 millones de campe-

sinos que conforman el sector agropecuario mexicano 

-

a los hombres (sic)

allá del desconocimiento de los trámites o de la falta de 

los puntos necesarios para acceder a los créditos ban-

relativamente sencillos de resolver-, el hecho de no per-

tenecer a alguna organización campesina ha sido histó-

ricamente el principal obstáculo que impide a millones 

que tienen derecho, pero que pocas veces llegan a ellos.

Cada año, FIRA (Fideicomisos Instituidos en Re-

-

que van directo a organizaciones como la Confedera-

ción Nacional Campesina, la Confederación Nacional 

de Productores Rurales, la Unión General de Obreros 

y Campesinos de México y el Consejo Nacional de Or-

ganismos Rurales y Pesqueros, que son las principales 

de instituciones clave para el desarrollo nacional como 

FIRA? Su director general, Rodrigo Sánchez Mújica, re-

conoce que los recursos son entregados casi en su tota-

lidad a los productores que se dedican a la agricultura 
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comercial, quienes representan apenas 30% de los pro-

-

tante corresponde a la producción de autoconsumo –es 

decir, que cosechan “lo que sus métodos rudimentarios 

y sus recursos” les permiten: “nosotros ayudamos a los 

productores agrícolas comerciales, a veces trabajamos 

con los pequeños productores, los de más abajo, pero 

mediante un proceso gradual que iniciamos con asis-

tencia técnica y créditos reducidos”, señala. 

A partir de este tipo de discursos institucionales, 

en los que la exclusión es más que reconocida a partir 

de la casi inexistencia de “los de más abajo”, logra en-

resignarse ante el abandono estatal o frente a la inequi-

dad de las condiciones del mercado, los productores de 

la Red se refugian en dos fortalezas fundamentales para 

generar sus propias estrategias: su propia valía prove-

niente de sus capacidades personales y de los saberes 

locales, y los contactos personales o familiares que les 

empujan a salir adelante:

“…después trato de poner un invernadero en Tlá-

huac pero pues no me alcanzó el dinero, vendi-

mos hasta papas fritas pero nos alcanzó y se que-

dó a medias; y ya ahora digo después de años que 

ya trabajamos, de que, tenemos como otro nivel 

de vida ¿no?, ya no eres como el estudiante ni el 

que acaba de salir de la universidad, el problema 

era que no teníamos terreno y bueno logramos 

asociarnos con Álvaro; y así es como me involu-

cro en el invernadero…” (Entrevista 2)

“…si el campesino aquí vive más o menos có-

modamente, no se va a hacer rico ni nada, pero 

ya no se va a ver tan limitado en sus gastos, y va 

a tener una entrada más, le va a poder dar más 

educación a sus hijos, ¿si?, va a evitarse mucho 

trabajo y con eso, se está creando un círculo, 

¿si? que te va a llevar, es una cadena productiva 

que es lo primordial ¿si? entonces todo eso que 

tu sacas aparte de tu transformación, tienes tu 

tierra, trabajas tu maíz, sacas hoja para tamales, 

lo vendes como nixtamal, x, toda esa es una 

transformación que te genera dinero y aparte te 

está proporcionando forraje para que si tienes 

una vaquita, una cabra que te va proporcionar 

leche, un conejo unas gallinas cuando tu re-

quieras carne la vas a tener,  tú mismo la estás 

produciendo y  su nombre lo dice ganado, y no 

te está costando porque con lo que sale de tu 

milpa tú te estás alimentando de eso  y  tu es-

tás teniendo un ahorro porque estás comiendo 

carne, tienes leche, a veces queso (…)de eso se 

trata, de que el campesino en México sea auto-

sustentable,  el simple hecho ya no que venda, 

que todo se quede en su casa,  en el hogar...” 

(Entrevista 4)

Es entonces cuando comienza a gestarse otra no-

ción, mucho más propia, más integral y más local de 

lo que es la sustentabilidad: la generación de oportu-

nidades para los hijos –de nuevo, la lógica familiar-, 

la verdadera soberanía alimentaria generada desde la 
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más pequeña escala –garantizada desde la casa misma 

del campesino- y la organización de ciclos productivos 

completos a partir de la integración de pequeñas orga-

nizaciones cuyas habilidades y recursos se complemen-

Finalmente, el rasgo distintivo de las organizacio-

nes que integran la Red Origen Volcanes fue “descubier-

to” justamente a partir de la adversidad de un ambiente 

más que hostil para los pequeños productores: la comer-

cialización de los alimentos en el mundo está dominada 

por no más de 20 empresas. Según la investigación de 

-

taforma Perú Libre de Trasgénicos” publicó una estudio 

en el que señala que 10 multinacionales dominan 50% 

del mercado mundial de semillas: Monsanto y Dupont, 

que tienen su casa matriz en Estados Unidos; les siguen 

Syngenta (Suiza), Groupe Limagrain (Francia), KWS AG 

-

marca) y Delta & Pine Land (Estados Unidos). Aun sin 

conocer este tipo de datos, los productores de esta Red 

descubrieron en “lo orgánico” una forma de evadir las 

condiciones impuestas por las grandes empresas encar-

gadas del “desarrollo” del campo:

“…con los problemas que ha habido del pe-

tróleo, altas y bajas, todos los fertilizantes y 

pesticidas y todo eso son productos derivados 

del petróleo, todos los que son los pesticidas, 

los fungicidas…enton’s que pasa, si yo en ese 

tiempo me estaba dedicando al chile haba-

nero y al limón, cada vez me salía más caro 

sacar una, producir una  tonelada de chile, un 

me costaba, de un cuarto me costaba ya qui-

nientos pesos, y para una hectárea necesitaba 

un litro, y para cinco que producía, de chile, 

cuanto eran, diez mil pesos, y cada quince 

días hay que estar aplicando, entonces, que 

dices quihúbole, entonces no faltó que ví un 

maestro de la Universidad Veracruzana y em-

pecé a ver, oye pues qué aplicas, que esto, 

¿no quieres aprender? Vente y esto y l´otro y 

voy a tener un curso en tal lado, pus si voy y 

así y asado y tenía vacas en el rancho y todo 

el estiércol nomás lo botaban por ahí, no 

dice, hay que compostearlo y empecé y em-

pecé, empecé, y empecé a dar una reducción 

de costos pero enorme…entonces yo empecé 

a entrarle a la agricultura orgánica de esa ma-

nera, por necesidad…” (Entrevista 4)

“…sin ser una, una este, una actividad tra-

dicional, convencional que es con agro-quí-

micos y todo eso, porque también cuestan 

demasiado ya, estás produciendo alimentos 

sanos, que son orgánicos, y que adicional a 

tu parcela a tu terreno, a  tu propiedad, y tú 

empiezas a obtener ganancias extras de todo 

lo  que tú estás haciendo…”(Entrevista 4)

-

rios, la capacitación y la orientación precisa para garanti-

zar que las cosechas serían obtenidas con menor costo? 

De nuevo, las redes de contactos “informales”, “fortui-
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tos” y la voluntad de llevar las labores a buen término, 

habrán de hacer lo que Estado y Mercado renuncian a 

realizar: el “profesor de la Universidad Veracruzana”, las 

ONG’s, las Asociaciones Civiles a las que suele hacerse 

referencia en los testimonios –aunque no recuerden  el 

nombre de las mismas-, etc., se convierten en parte fun-

damental del origen de estas organizaciones.

Esos “saberes adquiridos” no quedan como patri-

monio exclusivo de los integrantes de la Red, y es ahí 

en donde radica el impacto de estas organizaciones: se 

apuesta por el aprendizaje y el efecto multiplicador a 

partir de la simple demostración:

“…en lo comunitario ¿qué pasa? la gente que 

pasa y te va a robar un limón, una fruta, lo que 

sea, empieza a ver dice, ¡ah chirrión!, esto no 

se había visto aquí antes, entonces si ya más o 

menos me entiendes de que se trata,  estás ha-

ciendo algo demostrativo para que toda la gen-

te vea, ¡ah oye, pues yo también puedo hacer lo 

mismo con mi terreno!, y sobre todo las bases 

de la fruticultura en estos, en este tipo de tierras 

te voy a decir cual es, la base de la fruticultura 

¿si? y el éxito que depende de ella no es que 

llegues a terrenos grandes como existen, que ya 

es gente que se produce, que produce que son 

hectáreas, hectáreas, hectáreas…” (Entrevista 4)

“…capacitaciones, se empiezan a extender pro-

gramas, un programa de restauración invitando 

a todos los productores de la región, a quien 

tenga interés de establecer un huerto frutíco-

la piloto  para ver,  a ver cómo  funciona  la 

fruticultura en esos espacios, acompañados de  

asesoría, para que entiendas y comprendas la  

importancia de la fruticultura  y los trabajos que 

se deben de hacer, y la rentabilidad que debe 

de tener,  entonces  se abren pequeños huer-

tos modelos que dan origen a estas unidades de 

atención. Por ejemplo está la herbolaria, hay  

quien tiene interés procesar y cultivarlas de una 

manera orgánica que le den una  garantía de 

calidad y excelencia…” (Entrevista 1)

Asociarse en una Red implica también buscar 

nuevos integrantes, y esa es otra de las aportaciones de 

los productores. Promover condiciones de vida dignas, 

construir vínculos que trascienden y se materializan en 

formas de producción sustentables, garantizar la perma-

nencia de este tipo de biodiversidad –contra la prolifera-

ción de unidades habitacionales en la zona conurbada-, 

son parte de los impactos de este tipo de organizaciones. 

La emergencia de una red se da de manera na-

tural, pues permite dar continuidad a las relaciones de 

apoyo mutuo que se han construido entre integrantes 

diversos (investigadores, estudiantes de posgrado, jubi-

lados, integrantes de origen urbano, conviviendo con 

-

rantizar la permanencia de sus pequeñas organizacio-

nes y mantener la calidad de vida como criterio rector 

de sus decisiones. En otras palabras, “la protección de 

la biodiversidad como bien común –cuestión cada vez 

más visible, urgente y estratégica- supone, ante todo, 

la conservación in situ, impensable sin la participación 

de las comunidades, generalmente pobres, que interac-
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túan directamente con ella. Grupos humanos cuyo eco-

logismo originario y de contacto debe ser restaurado y 

potenciado con nuevos saberes formales” (Bartra, 2000: 

110), en este caso, aquellos que provienen de académi-

cos, investigadores y productores citadinos. 

-

ducción sustentable que se desea, pues no es controla-

dora, no es integradora, ni comercializadora, ni nace 

-

sultoría, nace para actualizar las técnicas que aplican en 

la siembra, así como los procesos de producción, con-

servando la tradición en el cuidado de los ecosistemas.

Al respecto, algunos  integrantes de la Red co-

mentan:

“…la alternativa para mejorar las condicio-

nes de vida en el campo está a partir  de la 

organización, sí es muy difícil que uno como 

campesino vea mas allá, incluso por las posi-

bilidades económicas necesita organizarse y 

creo que eso has ido uno de los factores por-

que trabajamos en la red de porque estamos 

dispuestas a ceder nuestro tiempo, conoci-

miento, trabajo y demás, porque solo o solas 

en este caso sería muy difícil.” (Entrevista 3)

“…su origen es cuando se conforma un grupo  

rescatar los suelos sin degradarlos y lo que 

estábamos haciendo con los agroquímicos 

era degradarlos, y entonces para evitar  de 

lo degradación, el uso de agroquímicos, hay 

que elaborar abonos, de ahí partió la idea.” 

(Entrevista 1)

“Creamos nuestra empresa para producir 

nuestro alimentos y relacionarnos más con 

la alimentación sana y en segunda -¿Por qué 

no?- poner a producir las tierras con las que ya 

contamos, empezamos sin tener mucha idea 

de cómo funcionaba el campo de cómo se 

cultivaba y demás, entonces ha sido un proce-

so a partir de estos tres años (en la red) de mu-

cho aprendizaje sobre algo completamente 

desconocido, lo interesante de esto, en lugar 

de desistir cada día estamos mucho más inte-

resadas a lo  relacionado con esta actividad y 

demostrar que todavía se puede vivir del cam-

po, y se puede vivir muy bien”. (Entrevista 3)

“Nos apoyamos en la reforestación simple y 

sencillamente,  recuperas zonas áridas y recar-

gas mantos acuíferos,  …un proyecto sobre todo 

de  recuperación de suelos,…es “la cosecha de 

una técnica que se llama de “kenlyne” que son 

curvas a desnivel, es como tú  vas logrando que 

esa agua que llueve no se lleve tu tierra, no se 

erosione, si no  que se vaya   acumulando,  …

en ollas de captación pluvial,  en tinas secas 

que son especie de zanjas …y el agua corre y 

se va se va quedando ahí, ¿qué logras con esto? 

por años,  pero que a  determinado tiempo va 

a terminar con  un arroyo  o  un ojo de agua 
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más abajo,  un manantial que ahora nosotros  

ya empezamos  a ver  después de cuatro, cinco  

años de trabajo.”  (Entrevista 4)

Son proyectos de largo plazo que a través de la 

cooperación, la colaboración y la solidaridad entre los 

grupos productivos familiares que conforman la Red, en 

medianos y largos plazos, a través de la concientización 

de la comunidad y de la formación y capacitación de los 

integrantes, principalmente, se obtienen resultados satis-

factorios, en este caso la conservación de sus tierras, con-

servando sus tradiciones y el medio ambiente a través de 

la producción orgánica. Al respecto comentan:

“…entonces  ahí es donde tú ya llegas al proyec-

to y empiezas a ver que ya hay pasto a donde  

namas había puro tepetate, en una zona árida, 

es de ese sitio nada más ¿no? y que ahora poco 

a poco lo hemos ido convirtiendo en una zona 

de cultivo y de producción de hortalizas y de 

árboles frutales.” (Entrevista 4)

Como puede apreciarse, el impacto de este tipo 

de organizaciones es multidimensional, pues abarca 

aspectos políticos, al fomentar la toma de decisiones 

colectiva entre ciudadanos integrantes de la red; eco-

nómicos, al abastecer de alimentos y de empleo digno 

a pobladores; estéticos, al recuperar y reforestar suelos 

que les permiten la siembra en espacios anteriormente 

olvidados, creando un paisaje agradable a la vista, y por 

supuesto, ecológicos y comunitarios, al comprender a 

la sustentabilidad como el compromiso con el Otro, 

con la población y con la naturaleza.

Para efectos de análisis organizacional, más allá 

de sólo de describir la Red, lo que se trata de indagar es 

el porqué es importante para los diversos actores que la 

conforman, es decir, ir más allá de describir de lo que la 

red es, para llegar a interpretar lo que red y qué 

implicaciones concretas tiene sobre los actores saberse 

integrantes de esta red. Para ello, deben considerarse las 

particularidades de cada una de estas organizaciones, 

por ejemplo, el tipo de actores que las componen –para 

el caso de la Red Volcanes, una mezcla de asalariados-

profesionistas-investigadores de origen urbano, con 

ejidatarios, campesinos y pobladores originarios de la 

Sierra Nevada- buscando que los actores mismos reco-

nozcan los hechos, que a lo largo de la historia de la red, 

han impulsado su permanencia junto con aquellos facto-

res que pueden o han  obstaculizado su formalización. 

Evaluar el impacto en la comunidad de las organi-

zaciones que componen la Red Volcanes se complejiza, 

porque más allá de la ganancia económica que pudieran 

generar, se provee de oportunidades de autoempleo a 

quienes el mercado difícilmente logra incorporar (adul-

tos mayores, mujeres, madres, familias completas, etc.), 

además de incentivar el retorno de quienes emigraron 

pero tienen un arraigo hacia la comunidad:

“Como la fruticultura que se da en la región, 

que son propias de la región, bajo un proce-

so organizativo pueden tener un mejor asegu-

ramiento que sea exitoso, como proyecto se 
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empieza a  impulsar capacitaciones, capaci-

taciones  para trabajo agrícola que lo vea ya 

como una micro o pequeña empresa o que lo 

vea como patrimonio  porque además  en estos 

permite la creación de empleos locales, los in-

gresos locales.” (Entrevista 1)

“Y bajo estas capacitaciones se empiezan a 

extender programas, un programa de restaura-

ción  con invitando a todos los productores de 

la región a quien tenga interés de   establecer 

un huerto frutícola piloto  para ver  a ver cómo  

funcionan  la fruticultura en esos espacios 

acompañados de  asesoría para que entiendas 

y comprenda la  importancia fruticultura  y los 

trabajos que se deben de hacer,  y   la renta-

bilidad que debe de tener  entonces  se abren 

pequeños huertos modelos que dan origen a 

estas unidades de atención”. (Entrevista 1)

La Red Volcanes también educa a la comunidad 

en materia de producción y consumo sustentable, a tra-

vés de la exposición y venta de sus productos y de la 

realización de talleres para su formación y capacitación. 

La construcción de una ciudadanía más consciente con 

capacidad de organización para frenar la urbanización 

masiva es otro de los impactos de este tipo de organiza-

ciones. Se trata de problemáticas propias de una socie-

dad post-industrial, en la que las preocupaciones por el 

ambiente conviven con las necesidades de empleo y de 

recuperación de los lazos solidarios.

de la organización post-industrial es la red, así como 

otras formas asociadas con el post-industrialismo como 

las empresas conjuntas, las alianzas estratégicas y las or-

ganizaciones virtuales. Caracteriza a lo que a su juicio 

son lo que ella denomina las organizaciones post-indus-

triales, destacando la desaparición de los límites organi-

de lo que son hoy, con trabajadores que se centrarán en 

la colaboración con otros, como expertos que trabajan 

en equipos temporales y pondrán mucho mayor énfasis 

en el aprendizaje, se caracterizaran mayormente por la 

incertidumbre, la contradicción y la paradoja, la cual 

contrasta bruscamente con la estabilidad, la rutina y la 

predictibilidad propia de las organizaciones industriales. 
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[…] no es 

una teoría o un concepto… es un modelo”

Progra-

mación Neurolingüística

En líneas generales, el término Programación 

Neurolingüística

neurológica

lingüística, re

programación
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utilizando su mente y cuerpo de la misma forma que 

una persona de éxito lo hace? El modelaje, es decir la 

-

sicamente es un proceso a través del cual es posible 

reproducir la excelencia humana, aumentando inme-

diatamente la calidad del accionar y, por supuesto, de 

los resultados”

1.2. Aspectos metodológicos de la PNL

“sistemas 

de representación sensoriales”, “sistema de representa-

ción preferido” o “sistemas sensoriales”

ven el 

sienten oyen.

siste-

ma de representación preferido 

otro
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Cuadro 2 

CREENCIAS DE LA PNL

y moldeables. 

Cuadro 3 

TÉCNICAS EXPLICACIÓN

Empatía

Posición de percepciones

Modelar

“[…] principio de que a 

las personas les gustan personas que son similares a ellas mismas”

emparejamiento (matching) , 

adentro

fuera  fuera fuera

“De sus estudios, Bandler 

lenguaje, las estrategias y las creencias del modelo”

“Bandler y Grinder enfa-

tizan que el modelado es el proceso central que genera las aplicaciones de la PNL a través de la investigación de los patrones de 

lenguaje, comportamientos, secuencias de pensamiento e imaginario interno de los exponentes de una capacidad elegida”
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“[…] trata de sintetizar teorías 

-

gunos de esos recursos son teóricamente antagónicos”.

PNL:

“La PNL fue creada para 

ser usada”

corpus

journals “Training and Development Journal”, “Training Jour-
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gestión

fabrica la 
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desde afuera

gerencia humanista

desde adentro

desde adentro

“[…] se enfocan en la 

el intercambio de palabras y afectos, el trato amistoso 

para, supuestamente, generar motivación, entusiasmo y 

compromiso en el personal”

desde adentro 

teorías Y, o 

coaching

modelar

humano
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aquello que 

realmente son

cultura corporativa, el empo-

deramiento y , en boga 

3. A manera de conclusión

tirse en otro
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CONTROL DE GESTIÓN: UNA PERSPECTIVA ANTROPOLÓGICA

Miscelánea

Control de gestión: una perspectiva antropológica

Arturo Hernández Magallón1

Guillermo Ramírez Martínez2

RESUMEN

El control de gestión es una herramienta administrativa utilizada para mantener el dominio de la 

organización, para conservar la capacidad de dirigir los esfuerzos hacia el logro de los objetivos. Son 

diversas las técnicas para lograrlo, por ejemplo, el uso de las normas, la estructura, la medición, la 

supervisión, etcétera. Muchos artículos sobre este tema revelan su importancia, la mayoría proceden 

de la Administración y la Contabilidad. No obstante, elementos para su análisis también pueden 

encontrarse en otras disciplinas, como la Antropología. La solidez teórica de este campo de conoci-

miento de uso común para el estudio de las sociedades primitivas, ofrece nuevas vías para el análisis 

de este objeto de la administración denominado control de gestión.

1 Profesor investigador de la Universidad Nacional Autónoma de México-FES Acatlán. ahmagallon@gmail.com
2 Profesor investigador de la Universidad Autónoma Metropolitana-Unidad Iztapalapa. tonala86@hotmail.com
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Introducción

El control de gestión es un concepto poco familiar para 

las administraciones latinoamericanas, es común reco-

nocer su presencia en realidades como la europea y la 

norteamericana; sin embargo como se verá, el concep-

-

nizaciones públicas y privadas. Es frecuente entender 

al control como un “proceso para la implementación 

e implementación de guías estratégicas para posicionar 

las organizaciones en sus entornos, no obstante, habrá 

que asegurarse que los esfuerzos y acciones para su 

puesta en marcha estén siempre relacionados a las ne-

cesidades de la organización.

Recordemos que las estrategias son proposicio-

nes de valor, que para su puesta en marcha necesitan 

ser operacionalizadas, sustituidas por objetivos organi-

zacionales y sub-objetivos operacionales individualiza-

para asegurar que todas las acciones cotidianas de la 

empresa estén coordinadas y sean coherentes con estos 

objetivos intermedios. Se busca mediante este control, 

el logro de las metas últimas establecidas en las estruc-

turas de gobierno.

Lograr lo anterior requiere tener cierto control 

de los medios con los cuales es posible alcanzarlos; 

-

comportamientos, estableciendo las condiciones para 

que las acciones cotidianas resulten coherentes con las 

-

ción de lo planeado con lo real, como en la última etapa 

parcial y queda reducida al ámbito de la medición de 

resultados a partir de diferentes técnicas. Por el contrario, 

los comportamientos, su tarea se extiende a cada parte 

al igual que el establecimiento de reglas, el uso de la es-

tructura formal, así como las creencias, ritos y mitos pro-

movidos para el funcionamiento de las organizaciones.

El análisis de este tema es abordado tradicio-

nalmente desde la contaduría y la administración, sin 

embargo, interesantes aportes proceden también de la 

sociología, por ejemplo, de aquellos que se muestran 

preocupados por los efectos del control de los proce-

que con otros objetos de de la administración, los lí-

mites para el estudio del control no están dados; es 

válido encontrar en otros campos de conocimiento 

oportunidades para su estudio.

gestión con ciertas categorías teóricas de la antropolo-

gía. ¿Por qué esta disciplina? Recuérdese que la admi-

nistración no sólo es proceso de ordenación y manejo 

de recursos, también es un proceso social de construc-

forma en que se conducen los hombres dentro de las 

organizaciones. La antropología nos ayuda a entender 
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este último proceso y la importancia de sus efectos en la 

actividad administrativa, incluyendo el control. Su soli-

dez teórica y metodológica ha ofrecido amplias posibi-

lidades para el análisis y la generación de propuestas, 

quien fue pionero en el traslado del concepto de cultura 

de la antropología al campo de la administración y la 

teoría de las organizaciones. Otro más es Geert Hofste-

-

nizacionales. Sin la perspectiva antropológica, las orga-

nizaciones sólo son objetos tangibles, empero, también 

son objetos simbólicos, de ahí que exista interés en es-

-

aporte de nuevas ideas exteriores, las especialidades 

aisladas se vuelven moribundas.

-

nal de este objeto de la administración denominado 

control de gestión, aquellas que resultan de su lado 

simbólico. Se espera en esta primera aproximación des-

de la antropología, enriquecer este objeto. Se habrá de 

mostrar cómo es posible ir más allá de las barreras con-

vencionales para la exploración de objetos administra-

tivos. Se ha dividido el documento en tres apartados, en 

el primero se describe un panorama funcional sobre el 

control desde la perspectiva administrativa; en el segun-

do, se utilizan algunos argumentos de la antropología 

un tercer apartado, se desarrollan de manera breve al-

gunas implicaciones prácticas del control en las organi-

zaciones. A pesar de la ausencia de literatura referente 

al estudio del control de gestión desde esta perspectiva, 

la siguiente es sólo una y no necesariamente la única 

interpretación, que gracias a la antropología se puede 

obtener acerca de este objeto.

Breve panorama sobre el funcionamiento 
del control en las organizaciones

Los esfuerzos por mantener el dominio de las organiza-

ciones no son nuevos, desde Taylor a nuestros días es 

posible encontrar una enorme variedad de propuestas 

-

versas herramientas o tácticas para llevar a cabo el con-

trol, dependiendo si su ejercicio es sobre 1) las acciones 

Considera que la factibilidad de alguno de estos tipos de 

control dependerá del grado conocimiento que se tiene 

la habilidad para medir los resultados3. La propuesta de 

este autor será utilizada a continuación para realizar una 

descripción breve acerca del funcionamiento del control.

3 Si es excelente el conocimiento de las acciones deseables y baja la habilidad para medir los resultados, entonces se tenderá por un control de 
pobre el conocimiento de las acciones deseables y alta la habilidad para medir los resultados, entonces se tenderá por 

un control de resultados. Si es pobre el conocimiento de las acciones deseables y baja la habilidad para medir los resultados, entonces se tenderá 
por un control del personal. Si es excelente el conocimiento de las acciones deseables y alta la habilidad para medir los resultados, entonces se 
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1)  busca 

asegurar que se realicen ciertas acciones que son de-

seables para la organización, para lo cual se llevan a 

cabo restricciones al comportamiento físicas y adminis-

para el desarrollo de una tarea, así como la asignación 

de deberes. De la misma forma, se establecen respon-

sabilidades mediante roles, políticas, procedimientos u 

códigos de conducta. Por otro lado, se intenta mante-

ner la vigilancia de la acción por supervisión directa, 

el establecimiento de límites a la decisión o haciendo 

  2) El control de los resultados es de uso fre-

tienen relación o cumplen con lo expresado en las es-

trategias, objetivos o metas. En caso contrario se ponen 

en marcha acciones correctivas. El reconocido Sistema 

de Control de Gestión o control cibernético , resume 

de manera funcional esta tarea, establece un sistema 

de retroalimentación negativa: objetivo – ejecución – 

.

como una estructura jerárquica de decisiones, proporcio-

na una imagen de utilidad para entender la dinámica or-

Tabla 1 

Objetos del control

Restricción del comportamiento:
- Física

Resultados de las actividades:
- Estándares
- Presupuestos
- Administración por objetivos 

Mejorar las habilidades:
- Selección
- Capacitación
- Asignación

Responsabilidad de la acción:
- Roles de trabajo
- Políticas y procedimientos
- Códigos de conducta

Comunicación adecuada:
- Expectativas claras
- Información para la coordinación

Vigilancia de la acción:
- Supervisión directa
- Límites a la decisión
- Revisión de presupuestos

Fomentar el control entre pares:
- Grupos de trabajo
- Objetivos compartidos

Sloan Management Review

 El modelo básico cibernético es descrito como “un proceso circular en el cual parte de la salida es remitida de nuevo, como información sobre 
el resultado preliminar de la respuesta, a la entrada, haciendo así que el sistema se auto-regule, sea en el sentido de mantener determinadas 

 Al respecto se recomienda revisar el libro de Stafford Beer, denominado Cibernética y Administración

cibernético para hacer frente a la complejidad del entorno.
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ganizada, la forma en que las decisiones estarán enfocas 

para alcanzar los diversos objetivos desagregados en los 

niveles estructurales, como medios para conseguir de 

manera coordinada la deseada sobrevivencia organiza-

cional. Una vía usual para conocer si los resultados de 

-

cación a través de la medición, de ahí que los objetivos 

control de los resultados es la capacidad de contar de 

manera oportuna con información sobre el pasado, pre-

sente y futuro. Algunas de las herramientas que auxilian 

en la tarea son, el Tableau de Bord, el Balanced Score-

card, también la contabilidad general, el presupuesto, la 

contabilidad de costos, el método ABC, etc.

Ahora bien, también es importante asegurar un 

funcionamiento coordinado y coherente de la organiza-

ción, para contar con resultados congruentes y correc-

Este funcionamiento puede ser vertical, horizontal, por 

importante que los dirigentes tengan dominio y cono-

cimiento del proceso formal de transformación de los 

objetivos en resultados.

Una empresa grande tiende a una mayor formali-

zación y a la adopción de un control por resultados para 

hacer frente a los problemas de coordinación. Mientras 

que en una empresa pequeña, se espera que el control 

sea del personal, ya que muchas veces el costo de la in-

formación por la medición es más alto que su utilidad6.

3) El control del personal asegura que los integran-

tes hagan lo mejor para la organización, para lo cual se 

busca perfeccionar las habilidades de los integrantes, rea-

lizar una buena selección del personal, capacitar y reali-

zar una adecuada asignación de tareas. La comunicación 

también es fundamental, debe ayudar a los individuos 

a conocer y entender sus roles, así como proporcionar 

información para una adecuada coordinación. El esta-

compartidos, son también utilizados para llevar a cabo 

Estas diversas herramientas proporcionan a los 

administradores la posibilidad de mantener el dominio 

de sus organizaciones. Sin embargo, hay que tener cla-

ro que no existe una mejor forma de lograrlo, las parti-

del control. Por esta razón, es importante aumentar los 

puntos de observación sobre este objeto, la proximidad 

a otras disciplinas como la antropología, es una vía pro-

metedora para un mejor entendimiento del mismo.

El control de gestión, una mirada desde la 
antropología

La antropología ha estado fuertemente vinculada a la 

administración, basta con recordar el importante papel 

6 La práctica generalizada en muchas organizaciones es medir lo que es medible, y después, utilizar poca información para la toma de decisio-
nes. Esto eleva el costo de los sistemas administrativos y ocasiona el descontento de los generadores de información al no tener claro cuáles son 
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del antropólogo W. Lloyd Warner en la investigación 

de la Western General Electric, de la planta Hawthor-

ne, coordinada por el famoso psiquiatra Elton Mayo, 

de gran importancia para esta investigación, que re-

sultó en el reconocimiento del sistema social informal 

sobre la cual se fundaría la escuela de las relaciones 

humanas, reconocida como uno de los pilares de la 

teoría de las organizaciones.

La participación de la antropología en el análi-

sis de fenómenos de la sociedad moderna y sus admi-

nistraciones, ha impulsado el nacimiento de corrientes 

tales como la antropología industrial, la antropología 

del trabajo y la antropología de la empresa. Este interés 

International Journal of Business Anthropology, donde 

se abordan temas tales como el análisis de la cultura 

de los negocios, la mercadotécnica, el comportamiento 

del consumidor y, el diseño de productos y servicios 

-

ñala a quienes consideran a estas especialidades impro-

cedentes, que “no implica ni supone un olvido o el des-

mismo que una antropología al servicio de la industria, 

que trabaje e investigue acerca de o sobre la empresa, 

la industria o los negocios. Investigaciones éstas que en 

la medida que deben permitir y aportar un mayor y me-

jor conocimiento del sistema pueden incluso contribuir 

-

Sin entrar en polémica sobre la identidad de 

comprensión del tema del control, resulta conveniente 

aprovechar las numerosas oportunidades que ofrece la 

antropología para el estudio de la sociedad moderna y 

sus diversas formas de agrupación social.

Tres planteamientos derivados de la antropología 

acerca de la sociedad son utilizados para guiar este aná-

en cuenta como circunstancias presentes en la mayoría 

de estas modernas formas de agrupación social, deno-

minadas organizaciones: 

1) El hombre piensa al mundo mediante símbolos, 

pero también mediante imaginarios colectivos 

los individuos, sin embargo, habrá que conside-

rar que a pesar de que aun estando dispuestos a 

actuar conforme ellas, éstas son asimétricas res-

3) El comportamiento no depende sólo de la dispo-

sición de creer, sino también de las situaciones 

En las organizaciones, al igual que en las formas 

tradicionales de la sociedad primitiva, existen imagina-

rios materializados en instituciones y símbolos que las 

representan, y que hacen posible la realidad social para 

cada uno de sus integrantes. Al asumir como cierta la 

surgen de lo imaginario y que, con ellas, nace la distin-

-
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der de una mejor manera la forma en que funcionan 

algunas organizaciones. 

social, se espera que sus integrantes lleven a cabo ac-

ciones para cumplir con los objetivos planeados. Las 

creencias juegan un papel importante en este sentido, 

ya que además de ser normas para el comportamiento, 

muestra cómo en el ámbito religioso, las prohibiciones 

son un auxilio para mantener protegido lo sagrado. 

Desde su perspectiva, las creencias relativas a la conta-

normas que ponen en orden, aclaran y disminuyen las 

discordancias en la sociedad. Buscan reducir cualquier 

hecho que pueda contradecir el orden vigente. Al evi-

tarse lo contaminado se da un proceso de ordenación. 

En este sentido, las organizaciones están impreg-

nadas también de esta moralidad, de un sistema de 

creencias sobre lo contaminado que busca proteger el 

orden social de la amenaza de las perturbaciones. De 

manera que los comportamientos puros, son los com-

portamientos administrativos, adecuados o pertinentes 

a la lógica funcional de la organización, los de otro tipo 

son impuros, y es necesario atraerlos al orden.

Argumentos como los vertidos por Herbert Si-

sobre el papel de las creencias como instancias regula-

doras de la conducta.

No obstante lo anterior, hay que tomar en consi-

deración que a pesar de que los hombres están dispues-

tos a actuar conforme las creencias, éstas pueden ser 

asimétricas respecto a los actos. Puede que se compor-

ten conforme a ellas o no. Por ejemplo, un empleado 

que en apariencia ha asimilado las creencias de la or-

ganización en que labora, porque así lo ha demostrado 

en sus actos durante números años de servicio, en un 

momento dado puede comportarse de manera desleal 

caja registradora abierta.

Si las creencias no son siempre referentes de la 

conducta, entonces se dependerá de la situación social. 

Por decirlo de otra forma, la situación social condiciona 

si actuamos conforme a las creencias. Aunado a ello, hay 

que tener en claro que el individuo es capaz de aprove-

charse de manera premeditada de las situaciones para 

satisfacer sus intereses, sin considerar las creencias pro-

movidas en la organización. Señalado lo anterior, no se 

puede estar seguro que la conducta del empleado antes 

mencionado, hubiera sido contenida con una mirada de 

que estableciera las fronteras de su comportamiento. 

Tomando en cuenta estos planteamientos, el 

control de gestión tiene la tarea no sólo de reforzar con-

tinuamente el sistema de creencias acerca de lo conta-

minado, sino también de acompañar a estas creencias 

-

portamientos sean conformes al orden requerido.

-

portamientos, entonces hay comportamientos adminis-

trativos adecuados. Si no es así, el control no existe, en-



CONTROL DE GESTIÓN: UNA PERSPECTIVA ANTROPOLÓGICA

contaminante, fuera de la estructura, poniendo en ries-

go el orden. Por tanto, habrá que reforzar las creencias 

acerca de aquello que está mal y establecer las situacio-

nes necesarias para conducir el comportamiento. Esto 

nos permite imaginar la paulatina transformación de las 

organizaciones, siempre intentando asegurar el orden.

Los objetos de control señalados en el apartado 

anterior, cobran mayor sentido a la luz de lo contami-

nado y situacional. Cuando el control se ejerce sobre las 

, implica el establecimiento de las 

condiciones y de las reglas del juego para la interacción 

entre los miembros en el espacio organizado, que den 

lugar a situaciones que favorezcan la congruencia de los 

actos y los objetivos. Por ejemplo, y en un caso extremo, 

una máquina normaliza los actos del hombre, mediante 

su ritmo de trabajo, repetición y rutina, como se aprecia 

el uso de la cadena en la fábrica de autos Citroën:

“Una vez enganchada la cadena, la carrocería re-

corre su arco de círculo, pasando sucesivamente 

ante cada puesto de soldadura o de operación 

complementaria: limado, pulido o de operación 

Como no hay detención, son los obreros los que 

se que tienen que moverse para acompañar al 

coche durante su operación. Cada obrero tiene, 

para los gestos que se le han designado, una zona 

cuanto ingresa a ella un coche, descuelga su so-

plete, empuña su soldador, toma su martillo o 

su lima y empieza a trabajar. Un par de golpes, 

algunas chispas, los puntos de soldadura están 

dados y el coche ya va saliendo de los tres o cua-

tro metros del puesto, al mismo tiempo que el 

siguiente está entrando a la zona de operación, y 

Cuando el control es sobre los resultados, se lleva 

cabo uno de los más claros ejemplos de la normalización 

-

torio por medio de la medición. Whitelaw describe en 

La medida de todas las cosas

formas de medición en la humanidad se basaban en la 

anatomía humana, con longitudes como la anchura del 

meñique o el pulgar, la anchura de la mano extendida o 

la distancia del codo a las puntas de los dedos, las cua-

les básicamente eran usadas para medir objetos. En la 

actualidad diversas unidades métricas son utilizadas por 

los administradores para medir las acciones y a los em-

entre otros); éstas expresan más que simples números, 

simbolizan la propiedad de un fenómeno, el grado de 

El desempeño, una palabra muy utilizada en len-

guaje especializado del control de gestión, resume esta 

otra forma en que se busca la congruencia. El desem-

peño es aquello que se espera como resultado de las 

acciones de los hombres en las empresas, “la capacidad 

de producir valor útil para los clientes consumiendo el 
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Las acciones del hombre, el desempeño, es me-

dido por medio de parámetros o líneas base de com-

paración, que establecen si sus actos son coherentes o 

congruentes con las exigencias de la organización. El 

control de gestión buscará reducir la incoherencia y dis-

cordancia entre los resultados de los actos y lo que se 

espera de ellos; se buscará reducir la brecha mediante 

acciones correctivas7, que llevarán a establecer nuevas 

-

llo que está fuera del orden, ayudará en el futuro a re-

ducir la discordancia y la ambigüedad, como señalan 

los antropólogos, del hombre moral, donde lo moral en 

este caso es lo administrativo. 

Lo contaminado, lo que no cumple con lo espe-

rado según su medida, en algún momento deja de ser tal 

un mal desempeño como resultado de sus actos, confor-

me a los parámetros, es mal visto, no encaja con el orden 

pretendido. Lo que se espera, si cabe la expresión, es 

un homo economicus, un monstruo antropológico en el 

racionalidad que reduce todos los problemas de la exis-

 Las palabras coherencia o alineamiento tan 

-

cia de normalización y congruencia social que promue-

ve el control sobre las acciones y los resultados.

Para evitar a toda costa lo irracional, lo no medi-

ble, lo no calculable, el control de gestión propone tam-

bién su ejercicio sobre el personal, sobre la selección 

adecuada y su adoctrinamiento. En su mayoría, los hom-

bres se incorporan a una organización de manera volun-

taria, sometiéndose a una relación de dominio legítimo, 
8. 

Sin embargo, el control de gestión en esta relación, abo-

ga por la capacidad normalizadora que la sociedad ejer-

el concepto de clan, en evidente relación a las formas 

tradicionales de ordenamiento de la sociedad primitiva 

- estudiadas por la antropología-, para describir cómo 

las organizaciones modernas deben generar congruen-

cia, coherencia o alineamiento no sólo entre las accio-

nes y los objetivos, sino también entre las características 

de quienes integran la organización. Para este autor, los 

clanes de la actualidad son “asociaciones íntimas de 

personas dedicadas a la actividad económica, pero uni-

Las relaciones de parentesco que caracterizaban a los 

clanes primitivos, son suplidas por relaciones gremiales 

que caracterizan los clanes modernos, de administrado-

res, economistas, abogados, dentro de una misma tribu 

organizada en torno a un sistema de creencias sobre el 

desempeño, que delimitan lo que es bueno y malo en 

sus comportamientos.

7

8

que deben ser devueltos obligatoriamente, lo que permite describir sencillamente nuestro sistema económico actual.
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 La propuesta de Ouchi es el deseo de una or-

ganización culturalmente homogénea, en la cual mu-

chos de sus miembros compartan valores acerca de 

cómo coordinar sus esfuerzos para lograr los objetivos 

organizacionales y lo que no debe hacerse. Para ello 

considera que los empleados deben ser adoctrinados 

o en su caso pre-socializados antes de incorporarse a 

una organización, como un médico preparado por las 

instituciones educativas para integrarse a un hospital, 

sin necesidad de recordarle su papel.

Según este autor, este mecanismo de control sólo 

es posible si se consideran algunos requerimientos so-

ciales: la idea de una autoridad legítima, un acuerdo 

social entre un amplio rango de valores y creencias que 

se comparten y que guían las actividades cotidianas, y 

una norma de reciprocidad. Es decir, son necesarios un 

de creencias compartido que dé sentido a los actos, y 

el cual si usted no regresa el valor recibido con igual 

La cohesión, otra palabra usada para hacer refe-

rencia al control, expresa el planteamiento de Ouchi de 

integrar y normalizar a los integrantes de sus modernos 

clanes, para que actúen como una comunidad solidaria 

compartiendo creencias, ideales y valores.

En suma, el orden social en las organizaciones 

parece sustentarse en una fórmula que todo controlador 

desearía llevar a la práctica, consistente en la siguiente 

oración lógica: “la mejora de la coherencia que resulta 

contribuye a aumentar la cohesión, y a su vez, al refor-

et al. .

Las creencias acerca de lo contaminado resultan 

ser tan importantes como las situaciones sociales o arti-

forma de expresar esto, es como lo hace el especialista 

en control de gestión Henri Bouquin, quien reconoce 

que el control:

su seno, los procedimientos, los incentivos, los 

reglamentos diversos, pero también sobre los 

factores que constituyen esto que se le puede 

llamar control invisible, y que poseen los acto-

res al interpretar los mismos hechos de diversas 

maneras, para eliminar ciertas opciones o com-

de otros juzgados como normales, para encon-

trar algunas formas legítimas de dirección y re-

pero sí legitimo, y su legitimidad depende de su 

Por último, no hay que olvidar que si bien la si-

tuación social condiciona si actuamos conforme a las 

-
dencia son minimizadas, socialización y compromiso maximizadas, y la cooperación organizacional es asegurada sin recurrir a las formas más 
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creencias, los individuos son capaces de realizar tam-

bién ajustes situacionales para lograr sus deseos. En un 

sistema que busca controlarlos, los subordinados pue-

den aprovechar las situaciones, previo análisis y cálculo 

utilitario, concretándose en actos que quizá no corres-

pondan ni con las creencias, ni con lo planeado. Como 

resultado de esto, se presentarán nuevos procesos de 

regulación, nuevas creencias acerca de lo contaminado 

y nuevas situaciones de control. 

 Aunque resulte paradójico, esto es lo que hace 

que la vida social organizada sea plástica, la tensión 

entre los procesos de regularización y el ajuste situacio-

nal por parte de los actores. La dinámica organizacional 

resulta ser una constante entre lo anómalo - el control 

- lo anómalo... De manera que como señala Bouquin 

Algunas implicaciones prácticas del 
control en las organizaciones

Conforme lo hasta ahora revisado, la antropología per-

mite establecer algunas consideraciones a tomar en 

cuenta por quienes dirigen o administran organizacio-

nes y buscan encauzar los esfuerzos de sus miembros 

para el logro de los objetivos por medio del control. 

En primer lugar, el control debe ser un sistema de 

creencias compartidas por todos los miembros, con la 

-

portamientos, asegurando su coherencia con las necesi-

dades de la organización. 

En segundo, este encuadre referencial debe ade-

más ser fuente de una moral sustentada en los valores 

normalización de las conductas, un autocontrol dado 

gracias a las relaciones sociales que comparten y dan 

sentido a aquello que es bueno o malo para la organi-

zación y por tanto para cada individuo.

En tercer lugar, no es posible dejar sólo a un con-

junto de creencias la funcionalidad del control de la 

gestión, es necesario también aprovechar u establecer 

-

ducta. Dada la diversidad de factores que pueden de-

terminar el comportamiento, no es posible mantener el 

control únicamente con marcos valorativos, sino tam-

bién estableciendo momentos en la estructura y funcio-

nalidad de la organización que coloquen a cada indi-

viduo en una situación adecuada para el logro de los 

objetivos. El uso natural de las reglas, las jerarquías, los 

deben enfocarse a esta tarea. Instaurar condiciones o 

situaciones a los comportamientos refuerza el sistema 

de creencias y viceversa, le recuerda a cada integrante 

su rol en el espacio organizado. Así, el control media 

entre las creencias y las acciones.

En cuarto y último lugar, habrá que destacar 

el potencial que ofrece la mezcla estratégica entre 

un conjunto de creencias acerca de la organización 

y su funcionamiento, y los mecanismos formales ge-

neradores de situaciones. Este potencial está dado no 

únicamente por el uso oportuno de estos elementos, 

sino por la naturaleza de la organización. La diversi-
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dad organizacional no permite en toda circunstancia 

mantener un único control para todas, a pesar de la 

variedad de modelos propuestos.

Por ejemplo, en una pequeña empresa familiar, si 

existe una relación consanguínea entre sus miembros, se 

-

mento de control. Si no existe dicha relación, los meca-

nismos formales como la medición resultarán de utilidad. 

Se puede imaginar que en una empresa familiar grande 

también sería distinto. En el caso de una organización gu-

bernamental, los incentivos, la medición y el fomento de 

valores deontológicos en la función pública por medio de 

un servicio civil de carrera, podrían ser algunos de los ele-

además del uso mínimo de elementos formales de control, 

-

Conforme lo anterior, habrá que tomar en cuen-

ta que el control implica grandes responsabilidades. Al 

mantener el dominio de una organización, la transfor-

mación de la naturaleza de una relación social puede 

atraer eventos inesperados, desde repercusiones en la 

estabilidad emocional de cada individuo, hasta efectos 

desafortunados en el desempeño. Es oportuno que todo 

controlador tome en cuenta esto.

investigación

-

tos tomados de la antropología, ha contribuido a un me-

jor entendimiento del control de gestión. Como se ha 

podido ver, este objeto de la disciplina administrativa 

se ve enriquecido al sumar otra perspectiva de análisis. 

Algunas de las características de la naturaleza del con-

trol de gestión desde el punto de vista antropológico se 

destacan a continuación:

sistema de creencias acerca de lo contamina-

do y reducir la ambigüedad, proteger el orden 

social de la amenaza de las perturbaciones y 

hacer que se acaten las normas.

estableciendo las condiciones para que las ac-

ciones cotidianas resulten coherentes con las 

estrategias y los objetivos.

-

-

nes estructurales y de reglas del juego para la 

interacción entre los miembros en el espacio 

organizado, que den lugar a situaciones que 

favorezcan la congruencia de los actos y los 

objetivos.

entre los resultados de los actos y lo que se es-

-

torios basados en la medida.

-

ciones gremiales incorporando en la organiza-

ción a aquellos que comparten sus valores. Se 

busca la cohesión.
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aprovechar las indeterminaciones a su favor 

para satisfacer sus deseos, lo que revela una 

relación de poder, una tensión entre la regu-

lación social y el ajuste situacional llevado a 

cabo por los actores.

Esta primera aproximación al tema del control de 

gestión desde la perspectiva antropológica, permite, más 

que llegar a planteamientos concluyentes, abrir brechas 

-

cia que tienen las creencias locales sobre los modelos 

de control transferidos, y viceversa, 2) la resistencia de 

los hombres frente a dichos modelos, lo que nos llevaría 

a discutir el tema del ejercicio del poder y el control; 

3) el papel de la medición y las creencias acerca de lo 

organizaciones como agregado de valores y creencias.

La antropología es una disciplina a la que pocas 

veces los investigadores de la administración acuden 

para realizar sus análisis, sin embargo, ofrece vastas po-

sibilidades para abordar temas relacionados a las orga-

nizaciones actuales. Por ejemplo, sería oportuno incor-

porar algunas de sus metodologías como la etnografía, e 

que constituyen las administraciones cotidianas, para 

una mejor comprensión. Habrá que continuar revalo-

rando la utilidad de ésta y otras disciplinas, esperando 

encontrar nuevas formas de análisis y generación de 

conocimiento para una próspera ciencia administrativa. 
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Reseña del libro

 El texto subraya tres aspectos que no se encuentran en otros textos que abordan el análisis de las Mipymes: 

a) La importancia de los elementos y procesos socioculturales en el ámbito del análisis económico de raciona-

lidad y ajuste a través del mercado.  

b) El análisis sociológico de habitus, campo y capital propuesto por el sociólogo Pierre Bordieu y llevado a un 

análisis regional por los autores de este texto.

campo de la Administración. (contribución al el desarrollo de teorías de rango intermedio) 

como Mipymes en el área de Celaya, Guanajuato.  Es un texto publicado por Pearson y la Universidad de Guanajua-

to bajo los auspicios del Programa Integral de Fortalecimiento Institucional PIFI. Está organizado en torno a la discu-

sión sobre la Mipyme como objeto de estudio. ¿Qué elementos se deben de considerar para que organizaciones de 

este tipo puedan sobrevivir en mercados concentrados? ¿Cuáles son los principales problemas que  enfrentan? ¿Cuá-

les han sido las estrategias que han desarrollado? ¿Qué podemos aprender de aquellas que han logrado sobrevivir? 

El texto está organizado en 6 capítulos y un anexo. El primer capítulo expone la teoría marco en la que se 

ampara el trabajo de campo, el segundo capítulo muestra el método y el procedimiento de análisis de la informa-

ción recabada en el campo. Los siguientes tres capítulos muestran los procesos socioculturales de la emprendeduría 

-

Emprendimiento: dimensiones sociales y 

culturales en las  Mipymes

Rubén Molina Sánchez

Ricardo Contreras Soto

Alejandra López Salazar
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pondiendo el trabajo que se presenta a las actividades 

secundarias o de transformación de los sectores 31 y 

33 de actividad económica o de manufactura y a las ac-

bienes de los sectores 43 y 46 de comercio. 

En Celaya, Guanajuato, se incluye así, el análisis 

de las empresas de dulces y pastelerías, incluyendo las 

cajetas, los helados y paleterías; los talleres de carpin-

tería, muebles de madera, herrería, tornos y artesanía y 

las industrias de alimentos, procesamiento de papel y 

cartón, materiales para la construcción, metalmecáni-

ca, autopartes y química. Se muestra una tipología de 

gremios y las estrategias de innovación y aprendizaje 

presentadas por estas organizaciones. Cierra el libro un 

capítulo sobre recomendaciones y conclusiones. 

Algunos elementos importantes del trabajo que 

nos presentan los autores del texto son los siguientes:

El análisis de las Mipymes más allá de la lógi-

ca económica o del management nos lleva a descubrir 

otros elementos –de carácter cultural- que determinan 

el desarrollo y permanencia de las organizaciones de 

este tipo. Como ya se mencionó al inicio, éste es un 

elemento eje en el documento y constituye su mayor ri-

queza ya que provee al lector con elementos de análisis 

desde el campo de la sociología y antropología. Cons-

tituye también una alternativa a los estudios formalistas 

y sustantivistas dentro de la antropología económica. 

Los autores ubican a las Mipymes en su compleji-

dad diacrónica y sincrónica al analizar los diferentes as-

pectos en la formación del capital entre los empresarios. 

La primera ventaja del texto es precisamente ubi-

car estos aspectos en un trabajo dentro del área eco-

nómico administrativa y no de antropología cultural 

o etnografía como ya se había mencionado.  Y podría 

agregar que el texto se entiende mejor por lo que no tra-

ta de analizar.  Los autores enfatizan en forma implícita 

que el análisis sobre los elementos culturales no se rea-

liza desde los elementos tradicionales de lo que se ha 

dado en llamar cultura corporativa en Administración,  

ni se considera tampoco el enfoque que establece que 

los elementos de la cultura organizacional  son heu-

rísticos para incrementar los volúmenes de producción 

o el rendimiento por trabajador como comúnmente se 

observa en muchos trabajos de Administración. Por otra 

parte, tampoco busca presentar la información cultural 

como el resultado de un diagnóstico sobre cultura orga-

nizacional midiendo aspectos sobre ésta como un ele-

mento “fuerte” o “débil”, disonante o en concordancia 

con la misión y la visión de la organización. 

Presenta en su lugar un texto rico por el análisis 

sociológico realizado en forma minuciosa, que no tiene 

como objetivo la manipulación de los elementos cultura-

les sino el mostrar con un método particular los procesos 

socioculturales que generan prácticas particulares deter-

minadas por la socialización y la estructura social en es-

pacios donde los sujetos tienen posiciones determinadas 

y donde es posible la acumulación de capital no sola-

mente en términos económicos, sino culturales, simbó-

El objeto de estudio es la Mypime en un proce-

so de emprendimiento o desarrollo donde el habitus o 
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prácticas sociales determinadas por la estructura econó-

mica y social determinan una forma dada de comporta-

miento en el proceso de emprendimiento. 

El empresario está sujeto a un medio donde in-

teractúa y del cual obtiene información en red; este ca-

pital social permea y empodera lo que se ha dado en 

llamar la cultura emprendedora. Las  redes (personal, 

de negocios e informal) permiten evaluar los costos de 

oportunidad del emprendimiento e inversión. 

“Las redes que se establecen no se dan en abs-

tracto, es decir existen relaciones de poder y contextos 

histórico sociales particulares, así como diferentes for-

mas de acceso al capital cultural, simbólico y económi-

co que están determinadas por el poder que se detenta” 

La estructura social y la lógica determinada por el inter-

cambio de favores determina también la posición del 

empresario en una dinámica económica particular. 

La capacidad de operación y conocimiento de 

la Mypime depende del capital cultural que tenga. Se 

entiende por éste al conjunto de información sociotéc-

nica y cultural de prácticas individuales y de grupo, así 

como la experiencia y su capacidad de adaptación al 

campo y a los procesos de innovación tecnológica. La 

sinergia está en función no sólo de los elementos téc-

en los equipos de trabajo. Este reconocimiento de sí 

mismo en relación al otro en un equipo de trabajo bus-

forma directa con el tipo de capital simbólico que es 

capaz de manejar y construir el empresario. Su acción 

social, sus valores, su autoridad y jerarquía social son 

partes del capital simbólico. 

Los tres tipos de capital mencionado, -social, cul-

tural y simbólico- determinan en cierto sentido el curso 

-

lógico ya que el dominio de un habitus en un campo 

históricamente dado permite el acceso a estrategias co-

merciales determinadas. El capital simbólico apoya el 

exógenos buscará en el capital tecnológico una especie 

de homeostasis de mercado. 

El libro ubica en la arena económica una trama 

o contexto particular y una expresión de los actores 

o drama particular. El análisis estructural de tipo ma-

croeconómico cede al particular o microeconómico del 

empresario emprendedor de la Mipyme. 

El método que se utilizó en el trabajo fue cualita-

tivo de exploración hermenéutica. La pregunta central 

de investigación fue la de encontrar las causas de la 

subsistencia o fracaso de las acciones de emprendedu-

ría en el área de Celaya, Guanajuato. La muestra fue de 

420 empresas, siendo las microempresas las de mayor 

porcentaje. Se utilizaron los censos del INEGI para la 

-

ría y repostería y elaboración de cajeta y dulces tradi-

cionales son las que tienen también un mayor número 

de empresas pequeñas. El material de las encuestas y 

-

pital señalada con anterioridad. Se utilizó un software 

SPSS para cada dimensión (trama/drama y capital). El 
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eje vector del análisis es el emprendimiento en un con-

texto socio cultural particular. 

Los resultados muestran que el emprendimiento 

es una actividad que está determinada por la competen-

de las empresas de cajeta y dulces regionales. Para el 

caso de la panadería y repostería la emprendeduría está 

determinada por el género y la tradición familiar. Esto 

ocurre también en los talleres de carpintería y talleres 

de herrería donde se observó una masculinización

El apoyo familiar es importante para el caso de 

una actividad de emprendeduría donde no existe tradi-

ción de género como es la de las tortillerías, paleterías y 

heladerías. La tradición de padres a hijos se observa en 

las panaderías y en la elaboración de cajetas. 

El capital tecnológico aparece como un elemento 

importante en la industria de alimentos, las empresas de 

productos lácteos y las empresas de papel y cartón. A su 

vez existen industrias como la de autopartes,  metalme-

cánica y química que por la característica de los produc-

tos tienen relación con empresas más grandes. El impac-

Para concluir, el tema sobre el emprendimiento 

en la región de Celaya, sugiere el desarrollo de estrate-

-

solidación. El empresario emprendedor busca obtener 

construye a su alrededor, de la información sobre los 

procesos de producción transmitida en el gremio y de 

las condiciones exógenas. 

La emprendeduría es una actividad no sólo eco-

nómica sino también socio cultural, determinada por la 

posición de los actores sociales en el entramado social 

y por su capacidad organizacional para gestionar, inno-

var y generar sinergias en equipos de trabajo.  

La tercerización de la economía en países con 

economías en desarrollo va acompañada de la limita-

ción en el sector secundario a la maquila y a ciertos 

productos de demanda local de baja tecnología y en el 

de servicios con el crecimiento del comercio informal, 

de ahí la importancia del empoderamiento de los em-

presarios en la región. 

Los procesos socioculturales deben considerarse 

cuando se habla de desarrollar la competitividad y el 

impulso a las economías basadas en el conocimiento 

con innovación y donde las Mipymes pueden funcionar 

como agentes de cambio.
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