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Resumen

En el presente estudio se utiliza la teoria de sistemas y el Analisis de Redes Sociales
(ARS) para explorar como la Responsabilidad Social (RS) de la micro, pequefia y
mediana empresa (MPyME) se ve afectada por los procesos que emergen en redes
multisectoriales dedicadas a promover proyectos de desarrollo social y econdmico.
Especificamente, se analiza como la estructura de una red de colaboracion empresarial
interactia con los roles de liderazgo y de intermediaciéon y con el agrupamiento
empresarial, para facilitar u obstaculizar el flujo de recursos e informacion de las
empresas entre si y con otros sectores sociales. Estos procesos de intercambio y
colaboracion se realizan en torno a programas y proyectos especificos de RS dentro de
la region transfronteriza Paso del Norte (PdN), ubicada en la frontera norte de México y
sur de los Estados Unidos.

Con el estudio se busca contribuir al conocimiento de las relaciones entre empresa
y sociedad desde una perspectiva de redes, mediante el analisis de los procesos de
colaboracion que se establecen en un grupo de MPyMEs, cuando promueven el
desarrollo social y econémico a nivel regional mediante programas y proyectos que
involucran a multiples sectores de la sociedad. Se propone que seran las caracteristicas
de la estructura de la red y de los procesos de intercambio al interior de ésta los que nos
permitiran conocer la dinamica de la RS, pero que la estructura y dinamicas estan, a su
vez, mediadas por los valores implicitos en los modelos conceptuales de RS a los que
se adscriben cada empresa y su liderazgo.

En la tesis se sostiene que, dado el contexto de complejas interconexiones entre

empresas y otros sectores de la sociedad que prevalece en el siglo XXI, utilizar un
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enfoque tedrico-metodoldgico relacional para el andlisis de la RS es no sélo viable sino
recomendable y hasta necesatrio.

Los resultados indican que las empresas que —utilizando medidas de grado—
juegan el papel de liderazgo general de la red y ayudan a determinar la participacion en
proyectos y programas especificos de RS, sirven a la vez de enlaces o intermediarios
entre las diversas comunidades y zonas de la red, y juegan el papel de lideres también
en los subgrupos o comunidades. Los resultados indican asimismo que los vinculos entre
empresas basados en proyectos y programas compartidos de RS, tienden a relacionar
organizaciones que comparten los valores que caracterizan a uno de los cuatro
principales modelos de RS que norman la interrelacion entre la empresa y el resto de la
sociedad. Finalmente, los resultados indican que la homogeneidad de las comunidades
estd dada mas por los modelos de RS que imprimen las caracteristicas de los programas
y proyectos de RS, que por el tipo de proyecto o programa en si. Esto sugiere que
conocer el modelo de RS al que se adscribe una empresa es de primordial importancia
para poder entender e incidir en la estrategia que implementa en relacion a su RS.
Palabras clave: responsabilidad social, redes de colaboracion empresarial, frontera

México-Estados Unidos, valores empresariales.
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Abstract

The present study utilizes social system theory and analysis of social networks to
explore how Social Responsibility (SR) of micro, small and mid-sized businesses is
affected by processes that emerge in multi-sectorial networks dedicated to promoting
projects involving social and economic development. Specifically, it analyzes how a
business network’s collaborative structure interacts with leadership and intermediation
roles and with a business grouping to facilitate or block the flow of business resources
and information within itself and with other social sectors. These processes of exchange
and collaboration are carried out around specific SR programs and projects within the
Paso del Norte border region, located between Mexico’s northern border and the southern
u.S.

This study seeks to be a contribution to knowledge of relations between
businesses and society from a network perspective through analysis of collaborative
processes that are established in a group of micro, small and mid-sized businesses when
they promote social and economic development at a regional level involving multiple
sectors of society. It is proposed that the network’s structure and its internal processes of
exchange are the characteristics that provide knowledge of SR dynamics, and that the
structure and dynamics are, in turn, mediated by the values implicit in the conceptual
models of SR to which each business and its leadership subscribe.

In this dissertation, it is maintained that, given the context of complex
interconnections between businesses and other societal sectors, which predominate in
the 21st century, utilization of a relational theoretical and methodological focus of analysis

of SR is not only viable but also even necessary.
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The findings indicate that businesses which —using gradient measures— play the
role of the networks’ general leadership and assist in determining participation in specific
SR projects and programs, serve at the same time as links or intermediaries between
diverse communities and network zones, and also play leadership roles among
subgroups or communities. The results also indicate that the links between businesses
based on shared SR projects and programs tend to place in relationship organizations,
which share the values that characterize one of the four main SR models that regulate
interrelations between businesses and the rest of society.

The findings indicate that community homogeneity is given more by SR models
which imprint the characteristics of SR programs and projects, than by the type of project
or program per se. This suggests that knowing the SR model to which a business
subscribes is of primal importance for understanding and influencing in its SR strategy.

Key words: social responsibility, business networks of collaboration, Mexico-U.S.
Border, business values.
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Introduccion

El presente estudio “Responsabilidad social corporativa reticular: Estrategia
empresarial en una region fronteriza globalizada e interdependiente” tiene como
proposito fundamental hacer un aporte metodolégico y conceptual al analisis y la
implementacion de proyectos y programas de Responsabilidad Social de las empresas.
Parte de la base de que la empresa es una institucion que opera dentro de un sistema
social mas amplio, y que la interaccién entre la empresa y otras instituciones en su
macroentorno genera responsabilidades hacia otros sectores de ese sistema social.
Propone que la RS es por naturaleza relacional ya que el ejercicio o la implementacion
de la RS de las empresas requiere y genera procesos de intercambio, interaccion y
colaboracion entre la empresa y otras entidades.

El estudio plantea, asimismo, que los procesos relacionales de la RS se dan de
manera crecientemente reticular, siguiendo los patrones estratégicos de las instituciones
econdmicas y sociales en el entorno globalizado e interdependiente del siglo XXI. Por
ello, esta tesis propone una perspectiva relacional para el estudio de la RS de las
empresas. La propuesta tedrico-metodologica central es la introduccion del concepto de
la responsabilidad social reticular (RSr). Este concepto se explora utilizando técnicas de
Analisis de Redes Sociales (ARS) para descubrir los procesos y las dinamicas de
colaboracion reticulares que se presentan cuando las empresas interactian entre si y
con otros grupos e instituciones. Dicha interaccion se estudia, especificamente, en el

contexto de la participacion conjunta en organizaciones dedicadas a promover el



desarrollo social y econémico en la region fronteriza del norte de la Republica Mexicana®.
Para realizar el estudio, la RSr se ha definido operativamente como la practica
empresarial de establecer colaboraciones cuyo objetivo esta relacionado con la
implementacion de proyectos y programas de RS en alguna de sus multiples
dimensiones, a través de alianzas con otras instituciones o la afiliacién a organizaciones
multisectoriales que operan de manera reticular, es decir, en redes.

A pesar de la importancia que tienen para el ejercicio de la RS de las empresas,
los procesos relacionales, en general, y las dindmicas reticulares, en patrticular, han sido
poco estudiados. Esto tiene puede tener varias explicaciones. En primer lugar, existe una
tendencia a estudiar la RS, sea desde la perspectiva de la normatividad o sea con énfasis
en el impacto o los resultados de la actividad empresarial, mas que desde la perspectiva
de los procesos en si. En segundo lugar, los estudios de la RS se tienden a realizar
desde el &mbito de la ciencia de la administracion de empresas, ubicando a la empresa
no como una institucion social y relacional, sino como un ente econémico y
administrativo. Estas limitaciones son también el resultado de un cuerpo tedrico aun en
construccién y en el que coexisten diferentes perspectivas (Secchi, 2007).

Vista desde una perspectiva relacional, la RS es un proceso de interaccion entre
empresa y sociedad que surge de la necesidad que tienen las empresas de interactuar
con los componentes no-mercantiles su entorno operativo y social, es decir, de su macro-

ambiente. Estas interacciones inter-organizativas se dan entre las empresas y diversos

1 En este estudio se adopta la postura de algunos organismos internacionales de desarrollo, tales como el
Pacto Global de las Naciones Unidas (ONU, 2011) y el Consejo Mundial Empresarial para el Desarrollo
Sustentable )2010, quienes plantean que el disefio de politicas, proyectos y programas que tienen como
propdsito promover activamente el desarrollo econémico y social a nivel regional, es una manifestacion
de la RS de las empresas en el siglo veintiuno (Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo
Sostenible, 2010; Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), 2011).



de grupos de interés internos y externos a la empresa, de la empresa con otras
empresas, con agentes gubernamentales y supra-gubernamentales, asi como con
organizaciones de la sociedad civil a nivel regional y nacional, internacional. (Boddewyn,
2003; Bach, 2006; Baron y Diermeier, 2007a; Windsor, 2007; Lankoski, 2009). En el
contexto de estas interrelaciones multisectoriales entre las empresas y su macro-
ambiente, la RS adquiere dimensiones y caracteristicas mudltiples, dindmicas y
cambiantes ya que se ve influenciadas por factores contextuales con componentes
culturales y geopoliticos también dinamicos y cambiantes. Por lo anterior, la
responsabilidad social como forma de interrelacion entre empresa y otros sectores de la
sociedad esta en constante evolucién, sobre todo dadas las expectativas cambiantes de
la sociedad y la busqueda de la empresa en definir nuevas maneras de responder a
ellas? (Hammack, 2002; Morsing y Beckmann, 2006; Wagenberg, 2006). Por ello se
plantea que la interconectividad moldea tanto a las organizaciones como a sus espacios
tanto en lo econdémico, lo politico y lo social, sobre todo en el siglo XXI donde toma
caracteristicas reticulares (Castells, 2000; Todeva, 2006; Van Djik, 2012), Es esta
interconectividad la que da lugar a la RS de las empresas y por ello, una de las
modalidades de RS relativamente recientes, sobre todo desde los inicios del siglo XXI,
ha sido la RSr.

Cada vez es mayor el nimero de empresas a nivel global —la Republica Mexicana
y su frontera norte incluidas— que establecen colaboraciones generando alianzas y/o
afiliandose a organizaciones multisectoriales a nivel local, regional, nacional, continental

o transnacional, cuyas misiones estan relacionadas con la RS en alguna de sus mdltiples

2 Para una resefia de la evolucion histérica de los diferentes modelos y dimensiones de la RS, ver el
Capitulo 1.



dimensiones. La RSr, entendida como una forma particular de interrelacion entre
empresa y sociedad, esta siendo activamente promovida entre las empresas
multinacionales (EMNS) por organizaciones internacionales como el Centro Europeo de
Monitoreo del Cambio (European Monitoring Centre on Change, 2006) y la Organizacion
de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (United Nations Industrial
Development Organization, 2010). EI mismo Pacto Mundial (Global Compact) de las
Naciones Unidas, uno de los organismos mas visibles en la promocion de la RS entre
multinacionales, es wuna iniciativa organizada reticularmente que promueve la
participacion de empresas y otras partes interesadas en organizaciones reticulares tales
como alianzas para el desarrollo o redes nacionales o locales (Stadler, 2003;
Organizacion de las Naciones Unidas, 2011).

La inquietud original del estudio de la RSr inici6 en el afio 2009 cuando se empezo6
a explorar el tema de responsabilidad social de las EMNs en mercados centrales y
mercados emergentes. Se realizaron andlisis longitudinales de dos muestras de EMNs
a lo largo de los afios 2005 a 2011, y se vio que existia una tendencia creciente a
participar en organizaciones internacionales que impulsaban a nivel mundial proyectos y
programas de RS utilizando una estrategia reticular. En datos obtenidos entre 2008 y
2011, por ejemplo, se vio que en el 2008, més del 90% de la empresas multinacionales
(EMNs) mas grandes del mundo participaban en organizaciones que operaban de
manera reticular. A principios de 2010, cerca del 20% de las 96 corporaciones
multinacionales de mercados emergentes (EME) mas exitosas a nivel financiero seguin
la lista de Global Fortune 500, manifestaban participar en algun tipo de red de RSC. Para

marzo de 2011, cuando se amplio la muestra a 107 empresas e incluyd en el estudio a



un mayor numero de redes, cerca del 80% de la muestra de empresas participaba en
algun tipo de red de RS.3

Una busqueda preliminar de redes de responsabilidad social en América Latina
realizada por la autora en 2011 arrojo casi setenta sitios web de redes de responsabilidad
social dedicadas a fomentar la interrelacion entre organizaciones de diferentes sectores
sociales, empresariales, académicos y gubernamentales, con fines de promover e
implementar programas y politicas de RS. También en 2011, se analiz6 una muestra de
once organizaciones reticulares que operaban en la Region PdN y en la que participaban
mas de 800 representantes de organizaciones provenientes de multiples sectores
econdémicos, sociales, politicos, académicos y gubernamentales*. El andlisis preliminar
de estos datos indicO la presencia de diversos tipos de redes sociales subyacentes a las
organizaciones, que a nivel regional sirvieron de contexto reticular de la RS en la region
Paso del Norte®. Por ello, la regién resultaba idénea para estudiar el fenémeno de la RSr.

El estudio de la RS en el &mbito de las empresas sigue siendo un tema vigente,
toda vez que continda el debate —en los circulos de la administracién publica y de

empresas por igual— sobre el papel que debe desempefiar el sector privado en los

3 Los datos fueron generados analizando el contenido de los reportes de RSC de 107 empresas de
mercados emergentes y cruzando informacion de redes normativas de RSC con las empresas en las
listas de Fortune 1000 en el afio 2008 (CNNMoney.com, 2010, 2011). Los resultados de esta
investigacién se presentaron en el Coloquio Doctoral del 10° Congreso Internacional de Responsabilidad
Social Corporativa. Universidad de Loyola, Nueva Orleans, Mayo 18 al 20 de, 2011 en la ponencia titulada
“Networking for Social Responsibility”.

4 Los resultados de este andlisis se presentaron dentro de los trabajos de la Catedra Internacional Arturo
Diaz Alonso celebrado en Ciudad Juarez, Chihuahua del 27 al 29 de septiembre de 2011 en la ponencia
titulada “Multiples dimensiones de la Responsabilidad Social Corporativa y su manifestacion reticular en
las empresas fronterizas. Caso Ciudad Juarez, Chihuahua — El Paso, Texas”.

5 Los estudios preliminares citados se presentaron en el XVII Congreso Internacional en Contaduria,
Administracion e informatica bajo el titulo "Redes de colaboracion para la implementacion de la
responsabilidad social en la regién transfronteriza Paso del Norte”, el 2 de octubre de 2013, realizada en
la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM, Ciudad de México, Distrito Federal, México.



diversos subsistemas no econémicos de la sociedad. Las perspectivas teéricas y
metodoldgicas para abordar este debate son multiples y controversiales. En la segunda
década del siglo XXI tiende a existir ya un consenso en el sentido de que el
macroambiente o entorno operativo de las empresas corresponde a la sociedad en su
conjunto, rebasando el &mbito mercantil. Por ello, incluye elementos sociales, politicos,
juridicos, éticos, reglamentarios, normativos, ambientales y culturales, por sélo
mencionar algunos. Sin embargo, lo que aun persiste son diferentes concepciones sobre
lo que debe ser la naturaleza de la relacién entre la empresa y su macroambiente y las
normas que deben regir estos procesos de interaccion.

Siguen abiertas las discusiones sobre el derecho que tienen o no los directivos de
la empresa de disponer de las ganancias a nombre de los accionistas para realizar
donaciones a causas caritativas o a fondos de desastre. Estan vigentes los
enfrentamientos publicos sobre quién debe pagar por las externalidades del desarrollo
industrial o de la exploracion y explotacion de minerales extractivos. En tiempos recientes
se debate quién debe decidir la politica social y de salud publica, asi como el derecho
gue tienen las multinacionales a producir alimentos “chatarra”, dafiinos a la salud infantil.
Ambitos que durante parte del siglo XX fueron considerados competencia exclusiva del
Estado coexisten con razonamientos contemporaneos que proponen gue estas politicas
s6lo pueden ser eficientemente definidas y administradas por la iniciativa privada, o de
manera conjunta en comisiones de “corresponsabilidad social”.

Los debates anteriores son el resultado de distintos sistemas de valores que
reflejan lo que algunos representantes de diferentes sectores de la sociedad defienden

como el papel de la empresa en la esfera no mercantil de la sociedad. Estos sistemas de



valores determinan las concepciones sobre la naturaleza de la relaciobn empresa-
sociedad y estas nociones, a su vez, norman la interaccién empresa-sociedad. Este tipo
de valores de una empresa dada permean la organizacion y se hacen visibles al publico
en general a través de las acciones concretas de la empresa. En esencia, los debates
representan las diferentes concepciones de RS que coexisten en una formacién social
dada. En este trabajo se han agrupado estas concepciones como una tipologia de
modelos basicos de RS.®

El debate sobre el papel y la responsabilidad de las empresas hacia la sociedad
presupone que las empresas deben ser vistas como instituciones sociales que
interactdan con instituciones —sociales y politicas— en su macroambiente; es decir, que
sostienen interacciones interorganizacionales multisectoriales con diversos grupos de
interés tanto internos como externos a la empresa. Y es en el contexto de estas
interrelaciones multisectoriales en donde la empresa adquiere responsabilidades fuera
del &mbito estrictamente mercantil e, incluso, econémico.’

Debido a que la interaccion de la empresa con sectores del macroambiente se da
en ambitos diversos y con grupos heterogéneos, la RS adquiere multiples dimensiones,
haciendo que la RS tenga manifestaciones empiricas complejas. Adicionalmente, como
fendmeno contemporaneo, la RS tiende a reflejar la creciente reticularidad de las
relaciones inter-organizacionales sociopoliticas y econdmicas del siglo XXI, vistas en el

contexto de la globalizacién del macroentorno operativo de las empresas. Es decir,

6 Estos modelos se describen con mayor detalle en el Capitulo 2 del presente trabajo.

7 Los planteamientos tedricos sobre la teoria de sistemas y la empresa como institucion social, asi como
las definiciones basicas utilizadas en el estudio, se encuentran en el Capitulo 1 del presente documento.



cuando la RS se manifiesta de manera reticular, la interaccion entre instituciones es
multisectorial, no sélo entre instituciones de multiples sectores de la sociedad, sino aun
dentro del mismo sector privado, en el que interactian empresas dedicadas a una gran
diversidad de tipos de actividades econémicas y no econémicas y a escalas de operaciéon
muy diversas. Por ejemplo, podran encontrarse como co-afiliadas en una misma
organizaciéon, EMNs de la industria extractiva junto a pequefias y medianas empresas
dedicadas a la manufactura o a los servicios financieros.

En sintesis, la RS en general y la RSr en particular se presentan como procesos
multisectoriales —involucrando a diversos sectores de la sociedad—, multidimensionales
—en diversos dmbitos de accidon—, multicontextuales —de manera simultdnea en varios
contextos de operacion— y a multiescala —a diferentes magnitudes, tamafios de
proyectos, de empresas y con diferentes alcances en proyectos o0 programas a corto,
mediano o largo plazo. Por ello, el término RS se utiliza para a un conjunto diverso de
actividades, politicas o programas, lo que, a su vez, genera multiples interpretaciones y
definiciones.

Para enfrentar el primer reto, la tendencia actual de analistas y practicantes por
igual, ha sido de abandonar los intentos por llegar a definiciones universales de RS que
funcionen para todos los contextos. Como alternativa, se generan definiciones
especificas que concuerdan con los requerimientos de cada contexto especifico.
Paralelamente se ha ido reconociendo que una de las areas menos estudiadas de la RS
es la de los procesos mediante los cuales ésta se concibe e implementa, elementos
criticos que emergen de la interrelacibn empresa-sociedad. (Van Marrewijk, 2003;

Dahlsrud, 2008; Centro Mexicano para la Filantropia, 2010).



El segundo reto, la aparente falta de homogeneidad al interior de las
organizaciones dedicadas a la RS, se puede solucionar al recordar el principio de que la
homofilia puede presentarse en numerosas dimensiones y que cualquiera de éstas
puede servir de base para la formacion de grupos homogéneos en una red. Asi, se puede
dejar que el ARS muestre las agrupaciones y de ahi descubrir la base de homogeneidad
que nutre la homofilia especifica (Galaskiewicz, 1985a; Chua, Madej y Wellman, 2012).

La necesidad de enfrentar estos retos dio origen a decisiones clave en el proceso
de investigacion. En primer lugar, se tomé la decision de seleccionar una de las
manifestaciones de la RS y enfocar el presente estudio hacia los procesos relacionales
de colaboracion involucrados en la RS. Este es uno de los procesos mas recientes y
menos estudiados, y particularmente importante en el contexto de la sociedad global del
siglo XXI.8 En segundo lugar, se vio la necesidad de seleccionar para la recoleccion de
datos un escenario que pudiera reflejar la multiplicidad de la RS y en donde pudieran,
potencialmente, coexistir multiples escalas, dimensiones, contextos y sectores.

En el presente estudio se exploran atributos o factores criticos de los procesos de
colaboracion de la RSr utilizando una muestra de micro, pequefias y mediana empresas
(MPyME) afiliadas a organizaciones que implementan politicas y programas de RS en la
region fronteriza entre México y la Unidn Americana conocida como Paso del
Norte(RPdN). ° Esta region ofrece como contexto un macroentorno globalizado,
interdependiente y transnacional. A la vez, tiene caracteristicas de regién claramente

definidas por criterios geopoliticos, ecolégicos y socioecondmicos. Es una region

8 La seccion dedicada al Planteamiento del problema explica con mayor detalle los objetivos especificos
del estudio, y plantea las preguntas que guiaron el proceso de recoleccién de datos.

9 En el Capitulo 4 se presenta una descripcién detallada de la region.



transfronteriza que rebasa tanto fronteras geopoliticas internacionales como barreras
culturales y linguisticas existentes entre el norte de la Republica Mexicana y el suroeste
de los Estados Unidos de Norteamérica (Martinez, 1994, 2006; Guillén-Lopez, 2009;
Pellégrini, Flamand y Hernanez, 2009).

Las empresas de la muestra son representativas de la diversidad que existe en al
interior de las organizaciones dedicadas a promover el desarrollo social y econémicol® a
nivel regional ya que en ellas participan de manera conjunta una mezcla de empresas de
varios tamafios, provenientes de mudltiples industrias, asentadas en tres entidades
federativas en dos paises. En el ambiente empresarial de la region transnacional
coexisten diferentes contextos tanto macro como micro, econémicos, politicos y sociales.
Histéricamente se han generado redes empresariales que responden a estos contextos
diversos (William y Form, 1965). No era de sorprenderse, entonces, que en esta region
fronteriza las organizaciones reticulares y las redes de responsabilidad social estuviesen
presentes, permitiendo la exploracion de la RSr.

Una de las organizaciones reticulares de mayor tamafo y mayor diversidad tanto
en términos de las empresas que en ella participan como en el tipo de proyectos y
programas que promueve era el Grupo Paso del Norte (GPdN).'! A su interior se

encontraban mayoritariamente MPyMEs, aunque la afiliacion incluia a multinacionales,

10 En este estudio se adopta la postura de algunos organismos internacionales de desarrollo, tales como
el Pacto Global de las Naciones Unidas y el Consejo Mundial Empresarial para el Desarrollo Sustentable,
quienes plantean que el disefio de politicas, proyectos y programas que tienen como propdsito promover
activamente el desarrollo econémico y social a nivel regional, es una manifestacion de la RS de las
empresas en el siglo veintiuno (Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, 2010;

Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), 2011).

11 El GPdN se transform6 en Borderplex Alliance y agrup6 a tres de las once organizaciones originalmente
exploradas: el Grupo Paso del Norte, REDCo y MVEDA. Un ndmero importante de las empresas se
encontraban coafiliadas a mas de una de estas organizaciones en el momento del levantamiento de
datos y continuaron siendo miembros afiliados a la nueva organizacion.

10



magquiladoras y grandes empresas regionales y nacionales. Tanto su misién como el
discurso de los miembros plantean que los tres municipios conforman una region
geografica y socioecondémica cuyo futuro se encuentra intimamente ligado.

Por ultimo, fue necesario determinar la metodologia a utilizar para la investigacion.
Dado el problema de estudio, se optd por la perspectiva tedrica de sistemas sociales,
como marco de analisis, y de ARS, como instrumento metodoldgico principal. EI ARS es
una perspectiva tedrico-metodoldgica que ofrece la posibilidad de examinar y visualizar
aspectos relacionales. Los métodos y técnicas utilizados tradicionalmente en los estudios
de las ciencias sociales tradicionales, tales como los métodos de andlisis del discurso o
las estadisticas, se enfocan a estudiar los atributos de los sujetos o nodos en una red.
Por su parte, el ARS utiliza la teoria de grafos para medir y visualizar los atributos de los
vinculos entre los sujetos 0 nodos de la red. La representacion grafica permite detectar
y visualizar estructuras reticulares que representan las relaciones y los intercambios de
informacioén o recursos entre individuos, grupos o subsistemas.!?

En las siguientes paginas se presentan los resultados de la investigacion
documental y de campo. En primer lugar se hace una descripcion del problema de
investigacion, asi como de los objetivos y preguntas que dan rumbo al estudio y la
justificacion e importancia del mismo. En el Capitulo 1 se presenta el marco tedrico que
sustenta el analisis de la RS y su relacion con la reticularidad en el contexto de la MPyME,
las regiones transnacionales, y la promocion del desarrollo social y econdmico a nivel
regional como una manifestacion de la responsabilidad social de las empresas. El

Capitulo 2 explica los cuatro modelos basicos de RS, su evolucion histérica, su

12 |La metodologia del estudio se describe en el Capitulo 3 de este documento.
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terminologia y la manera en que los modelos conceptuales norman las relaciones entre
empresas y sociedad con base en sistemas de valores que permean la empresa y sus
relaciones con todos sus grupos de interés, tanto internos como externos. En el Capitulo
3 se expone el marco metodoldgico utilizado para la recoleccién y el analisis de datos de
campo y documentales sobre las relaciones entre empresas y otros actores durante los
procesos de colaboracion que se generan en la implementacion de la RS. Los Capitulos
4, 5y 6 presentan resultados de la investigacion. En el Capitulo 4 se describe la RS en
la regidn y algunas caracteristicas que explican la historia de las redes de colaboracion
a nivel regional. En el Capitulo 5 se presentan los resultados del ARS, analizando la
estructura de la red de colaboracion empresarial al interior del GPdN, asi como los
procesos de liderazgo, intermediacion y agrupamiento de empresas y cémo influyen
éstos sobre su implementacion de la RS. En el Capitulo 6 se presenta el andlisis de la
relacion entre las comunidades de empresas definidas por la fuerza de los vinculos de
colaboracion (modularidad), los modelos de RS y la implementacion de proyectos y
programas. En el Capitulo 7 se discuten los resultados a la luz de las premisas
fundamentales del andlisis planteado en el marco teérico, la perspectiva de sistemas, las
redes sociales y redes empresariales, y los modelos de RS. También se discuten
brevemente particularidades de la RS a nivel regional y algunas implicaciones para la
MPyME. Finalmente, se hace una reflexion sobre el uso del ARS para los objetivos
establecidos por el estudio. En el Capitulo 8 se ofrecen algunas conclusiones sobre la
RS y la reticularidad, se hacen algunas recomendaciones operativas para las empresas

y se sefalan lineas futuras para la investigacion.
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Planteamiento del problema

Descripcion del problema

El siglo XXI, en el que opera la empresa actual, es una era de alta
interconectividad en la que la sociedad esta constituida por redes influidas por factores
culturales, historicos, econdmicos y politicos que moldean sus organizaciones y sus
espacios. Dicho en otros términos, el siglo XXI es reticular. Se caracteriza por ser una
era en donde las interacciones y las estructuras reticulares predominan en las
formaciones sociales (Castells, 2000; Todeva, 2006). Se presentan relaciones y
procesos a multiples niveles —individual, de grupo, comunitario, globalizado y a nivel de
las sociedades—y en diferentes esferas de accion —lo econdmico, lo politico y lo social—
gue moldean tanto sus organizaciones como sus espacios (Van Djik, 2012).

Estos espacios sociales interconectados funcionan como el macroentorno en el
gue operan las organizaciones empresariales y al que deben responder sus estrategias
tanto mercantiles como no mercantiles.’® Este entorno'4 presenta caracteristicas de
interconectividad e interdependencia, mediadas no solo por las esferas de accion —
también caracterizadas como sistemas, subsistemas sociales, ambitos o0 campos de
accion, por Bourdieu y Wacquant (1992)—, sino también por las ideas, creencias y valores
gue les son especificos a los individuos y grupos sociales que conforman un grupo social,

un sistema social o una sociedad (Graeber, 2001). Es decir, el macroentorno de las

13 Una estrategia es el patron seguido por la empresa al definir actividades que permiten el logro de sus
objetivos dentro de su ambiente y dadas las condiciones del mismo (Hakansson y Snehota, 1989).

14 Por entorno operativo de la empresa se entiende el "conjunto de fuerzas y condiciones que estan fuera
de los limites de una organizacion, pero que influyen en la capacidad de un administrador para adquirir
y aprovechar los recursos" (Jones y George, 2006, p. 63).
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empresas engloba un conjunto de elementos sociales, politicos, econémicos?®,
culturales, morales y éticos —mismos que rebasan la l6gica estrictamente mercantil y de
generacion de ganancias para la empresa (Boddewyn, 2003), que suele ser el marco de
referencia principal en la toma de decisiones del liderazgo empresarial.

Una empresa es un tipo de estructura organizacional que funciona como “una
unidad de accion econdémica conformada por grupos de individuos organizados bajo
reglas de comportamiento” (Villavicencio, 2006, p. 236). En las condiciones actuales, las
estructuras organizacionales tradicionales, jerarquicas y cerradas, estan siendo
sustituidas por estructuras abiertas y dindmicas, dando lugar al surgimiento de redes
empresariales complejas y multidimensionales, frecuentemente globales; y obligando al
analisis de la dimension relacional de la estrategia empresarial (Scase, 2006). Con el
incremento de las redes empresariales, en las ciencias sociales en general y las ciencias
de la administracion en particular se ha visto crecer el nimero de estudios dedicados a
su analisis. Los enfoques han sido multiples; sin embargo, ha predominado el interés en
explicar como los cambios en el macroentorno operativo afectan la manera en que las
empresas se interrelacionan entre si, sobre todo para fines mercantiles y utilitarios
(Todeva, 2006).

Es evidente que, al operar, las empresas no soélo interactian entre ellas y con
otros sectores empresariales, sino con multiples sectores de la sociedad civil, académica

y gubernamental. Es decir, las empresas tienen interacciones multisectoriales, a

15 En el presente trabajo se utiliza el término econémico en el sentido amplio para indicar que es parte de
un sistema social especifico y construido por éste. Asimismo, los mercados son instituciones sociales en
donde puede predominar el comportamiento racional, pero no son las Unicas instituciones dentro de un
sistema econdémico, ni es éste el Unico comportamiento que explica la conducta econémica (Carruthers
y Babb, 2000).
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multiples niveles, que responden a motivaciones diversificadas y, por lo tanto, con
resultados en diferentes dimensiones y con impactos que se interpretan y evallan desde
perspectivas distintas y, en ocasiones, contrarias y antagonicas.

La teoria organizativa estudia la relacion entre las empresas y el ambiente en el
que operan. Esta interrelacion entre empresa y macroentorno, conocida como relacion
empresa-sociedad, se analiza dentro de las ciencias de la administracién bajo la éptica
de la RS de las Empresas'® (RSE), también denominada RS Corporativa (RSC) o,
simplemente, RS (Chiavenato, 2006). Sin embargo, el cuerpo tedrico utilizado para ello
estd aun en proceso de construccién y se reconoce que todavia no existe consenso sobre
el significado del término “RS” (De Bakker, Groenewegen y Den Hond, 2005).

El término se utiliza de manera poco precisa e indistintamente para describir tres
aspectos diferentes de la interaccibn empresa-sociedad: a) las expectativas de conducta
de la empresa, basadas en valores socialmente determinados, que pueden 0 no
expresarse a través de una normatividad explicitamente formalizada como obligaciones
de la empresa hacia la sociedad —sin precisar o reconocer que son multiples los grupos
sociales especificos a los que puede estarse haciendo referencia, b) los resultados de
estas acciones, reportados, evaluados y, en ocasiones, certificados como impactos de
estas acciones sobre la sociedad a diferentes niveles de analisis —sin tomar en cuenta
gue existe una multiplicidad de cuerpos certificadores y de ambitos en los que una
empresa puede buscar reconocimiento o certificacion y, finalmente, c) la practica

concreta, las acciones propiamente dichas, es decir, los procesos de interaccién entre la

16 El término “responsabilidad social empresarial” (RSE), se acufié en espafiol en la Ill Cumbre de Jefes
de Estado y de Gobierno de las Américas, en Quebec, Canada en 2001 (Organizacion de Estados
Americanos, 2001). En el presente trabajo se consideran como sinénimos la RSC, la RSE y la RS.
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empresa y diferentes grupos y sectores de la sociedad que se generan al implementar
este tipo de acciones en una multiplicidad de &mbitos de acci6n'’ (Wartick y Cochran,
1985; Rachman et al., 1996; Jones y George, 2006; Organizaciéon de las Naciones
Unidas (ONU), 2011).

De esta falta de claridad conceptual deriva un problema de limitacién en cuanto al
enfoque de la investigacion. La mayoria de los estudios sobre la RS han sido estudios
normativos o estudios de impacto. Los estudios normativos se orientan hacia definir para
normar —de manera prescriptiva— lo que se concibe como las obligaciones sociales de
las empresas. Estas normas responden a expectativas plantean que sectores especificos
de la sociedad (Centro Mexicano para la Filantropia, 2010; Consejo Empresarial Mundial
para el Desarrollo Sostenible, 2010; Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), 2011).
En esta tesis se plantea (ver capitulo 2) que cada empresa adopta un cuerpo normativo
congruente con el modelo de RS al que las empresas se suscriben. Los estudios de
impacto se enfocan hacia determinar y evaluar los efectos y el impacto de las politicas y
programas de RS (externalidades), sobre las empresas mismas —efectos sobre se
competitividad, su desempefio, sus ganancias o su imagen publica- o sobre la sociedad
en la que operan y con la cual se interrelacionan, en términos del impacto social,
ambiental o econémico de sus operaciones corporativas, por ejemplo (Bigné et al., 2005).
Dicho de otra manera, los estudios se han centrado en alguna expectativa social de lo
gue deberian hacer las empresas, 0 una evaluacién del impacto de sus acciones. Ha
habido menor énfasis en estudiar los procesos, particularmente los procesos relacionales

de la RS.

17 Dentro de los ejemplos de sistemas normativos se incluyen la gran mayoria de las organizaciones de la
sociedad civil, a nivel nacional e internacional, dedicadas a impulsar la RS.
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La falta de consenso en el significado del término RS y por ende en una definicién
operativa de RS, durante décadas, le ha generado al campo problemas tanto de indole
tedrico como metodolégico (Griffin y Mahon, 1997; Blowfield y Frynas, 2005). Ello es el
resultado de la existencia de diferentes modelos conceptuales, basados en diferentes
sistemas de valores, concepciones de sociedad, expectativas sobre la naturaleza de las
relaciones entre empresa y sociedad, practicas concretas de las empresas y
evaluaciones de los resultados, mismos que han ido cambiando a través de los afios y
gue, ademas, se han generado y difundido con variaciones que responden a diferentes
contextos culturales, econdmicos e histéricos (Frederick, 1994; Carroll, 1999; Shamir,
2004; Steurer et al., 2005; Toro, 2006; Correa, 2007; Geva, 2008; Werther y Chandler,
2011). Por lo anterior, y a pesar de la importancia y del nimero creciente de estudios
gue existen sobre el tema de la RS, hay aun inconsistencias tedricas, problemas
metodoldgicos, interrogantes sin contestar y areas importantes sin explorar (De Bakker
et al., 2005).

Uno de los vacios en el conocimiento sobre la RS de las empresas en el siglo XXI
se refiere a los procesos que se generan cuando una empresa interactia de manera
reticular, ya que existe relativamente poco reconocimiento de la naturaleza relacional y
de la adopcion de una estrategia de reticularidad en la implementacion de la RS (Slob y
Weyzig, 2005; Greaves, 2006). Estos vacios son particularmente notorios en los estudios
de los procesos reticulares de la RS de la MPyME.

Una de las modalidades relativamente recientes de la interaccion reticular es la
formacion de organizaciones empresariales multisectoriales que disefian e implementan

politicas y programas de RS. Agrupan empresas, entidades de la sociedad civil,
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instituciones académicas e instituciones gubernamentales que funcionan a niveles local,
regional, nacional, continental o, incluso, transnacional (Gonzélez-Pérez, 2008; Yeung,
2009). Se forman y operan con multiples objetivos y cumplen funciones que rebasan el
ambito estrictamente mercantil, abarcando los dmbitos de conservacién ambiental,
derechos humanos, normatividad internacional y programas de desempleo, por citar
algunos (Lara, 2000; Hahn y Weidtmann, 2012). A través de algunas de estas
organizaciones, las empresas parecen buscar influir sobre todos los miembros y
beneficiar no sélo a las empresas que forman parte de la organizacién, sino también a la
comunidad en la que operan (Besser, Miller y Perkins, 2006). Algunas de ellas son
impulsadas por organismos internacionales que investigan e impulsan la RS de las
empresas. Entre ellos estdn el Centro Europeo de Monitoreo del Cambio y la
Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI), la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) a través del Pacto Mundial (Global
Compact), y eventos como CSRAméricas, promovido por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) (Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI), 2003; Stadler, 2003; European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions, 2006; Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), 2011; Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), 2012).

En particular, el desarrollo social y econémico regional es uno de los tipos de
programas de RS dentro del &mbito econdémico, impulsado e implementado a través de
este tipo de organizaciones reticulares en las que ha crecido el reconocimiento del papel
cada vez mas central que debe cumplir el sector empresarial. Consecuentemente, existe

la presion a nivel internacional de que asi sea, particularmente en regiones en donde
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persisten la pobreza y la falta de oportunidades econdmicas para la poblacién (Nufiez,
2003; Blowfield y Frynas, 2005; Mendoza, 2008; Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible, 2010).

A pesar de la intervencién de los organismos internacionales mencionados, los
estudios académicos enfocados en el analisis de estas manifestaciones reticulares de
RS son aun relativamente escasos. Siguen ademas la tendencia general de analizar la
normatividad o el impacto, mas que los procesos reticulares en si. Por lo tanto, algunos
se centran en el impacto que las redes normativas de RS tienen en la difusion de la
normatividad vigente (Mueckenberger y Jastram, 2010; Gonzalez-Perez, Riegler y
Riegler, 2011). Otros estudios, por ejemplo, han buscado establecer correlacion
estadistica entre la afiliacién a este tipo de redes y las preferencias y actividades de los
afiliados hacia cierto tipo de esferas de accidbn empresarial en el &mbito no mercantil
(Galaskiewicz y Burt, 1991; MacLeod, 2009). Sin embargo, el analisis de los procesos
mediante los cuales las empresas definen un modelo de RS con el cual identificarse y a
partir del cual definir e implementar proyectos y programas de RS, ha recibido menos
atencion de parte de los investigadores (Dahlsrud, 2008).

Como resultado, existe la necesidad de estudiar con mayor detalle los procesos
de interaccion e interrelacion que se generan dentro del contexto de la RS de las
empresas. Poco se sabe sobre como funcionan las organizaciones reticulares dedicadas
a promover algun tipo de programa o proyecto de RS o si tienen algun efecto sobre la
implementacion de la RS de las empresas participantes. Los estudios realizados a la
fecha, al no describir los procesos relacionales en si mismos, abren la puerta a un campo

emergente de investigacion enfocado a esclarecer como funcionan estas organizaciones
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reticulares. La necesidad de investigar procesos relacionados de la RS se acrecienta en
el siglo XXI, ya que frecuentemente las empresas establecen alianzas y asociaciones
interempresariales y multisectoriales con otras organizaciones sociales, con el objetivo
de promover acciones o programas de impacto social (Carroll y Shabana, 2010). En
particular, existe un vacio en torno a como inciden la estructura y los factores de
posicionamiento al interior de la red en los flujos de recursos e informacién que son los
gue facilitan los procesos de colaboracion presentes en la implementacion de proyectos
y programas de RS por parte de las empresas.

El presente estudio “Responsabilidad social corporativa reticular: Estrategia
empresarial en unaregién fronteriza globalizada e interdependiente” postula que la
RS es el resultado de la interaccion y de la interrelacion entre la empresa y la sociedad.
Es por ello que la RS debe ser estudiada como proceso, dinamico y simbidtico, que
responde a las concepciones que la empresa tiene sobre los valores; las condiciones y
las fuerzas sociales de caracter tanto endégeno como exdgeno a la empresa, y a sus
condiciones de mercado.

A fin de poder analizar sus procesos relacionales en la modalidad reticular, se
propone conceptualizar tedricamente a la RS como todas aquellas medidas (sean éstas
acciones o politicas empiricamente observables) que hayan sido disefiadas y realizadas
por organizaciones empresariales y que se originen de sus propias concepciones sobre
la interconexion o falta de interconexion, entre 1) los valores, las condiciones y las fuerzas
sociales endo-econémicos, y 2) los valores, las condiciones y las fuerzas sociales exo-

econdémicos, en la medida en que estas conceptualizaciones afectan sus intereses en
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las relaciones de intercambio social dentro de, o en relacion con, otros sistemas sociales
de valor ya sean comunitarios, nacionales y/o formaciones sociales transnacionales.

Para examinar este tipo de procesos relacionales, este trabajo introduce el
concepto de RSr, definida operativamente como la practica empresarial de establecer
colaboraciones con otras organizaciones de la sociedad —sean estas empresariales o de
otro tipo- que operan de manera reticular y cuyo objetivo se refiere a la implementacion
de proyectos y programas de RS en alguna de sus mdltiples dimensiones!®. Estas
colaboraciones reticulares pueden tomar la forma de alianzas con otras instituciones o
de afiliaciones a organizaciones multisectoriales (ver definiciones conceptuales en la
seccion 1.2.1).

Con el fin de explorar la RSr y realizar la aportacion teérico-metodolégica que el
concepto propone, en este estudio se combinan la recopilacién y el andlisis de datos
relacionales y del discurso. Ello permite examinar como interacttan los atributos de una
red de colaboracion empresarial con los valores normativos que predominan en los
modelos de RS, para facilitar u obstaculizar los procesos de la RS de las MPYMES que
colaboraron para promover el desarrollo social y econémico a nivel regional entre 2007
y 2013. Especificamente, el problema de investigacion de este trabajo se centra en
estudiar como dos procesos reticulares claves -el liderazgo y la intermediacion de ciertas
empresas- influyen sobre los procesos que permiten el flujo de recursos e informacién
entre empresas y otros sectores sociales al interior de una red de colaboracion que opera
en torno a programas y proyectos de RS. Aunado a lo anterior se estudia como se

expresan los diferentes modelos de RS a través de la estructura y los procesos

18 Para una tipologia de dimensiones, proyectos y programas de RS, se puede consultar la Tabla 5.
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reticulares en los grupos y subgrupos de trabajo que se presentan en las redes de
colaboracion multisectorial establecidas para promover proyectos y programas de
desarrollo social y econémico, vistos éstos como una manera de implementar la RS por
parte de las empresas a nivel regional.

El contexto de la regién transfronteriza conocida como PdN es particularmente
relevante para el analisis de este tipo de procesos relacionales de la RS. En el siglo XXI
estos procesos de interaccion en torno a la implementacion de la RS se manifiestan de
manera crecientemente reticular. Por ello, en este trabajo se propone que utilizar teorias
y técnicas que permitan analizar la estructura y dinamica relacionales enriquece el
analisis de los procesos de implementacion de la RS y ofrece perspectivas novedosas y

valiosas al mismo tiempo .

Objetivos y preguntas de investigacion

El estudio tuvo como objetivo general analizar como la RS de las empresas se ve
afectada por la interaccion de propiedades claves que emergen en los procesos de
colaboracion reticular cuando las empresas promueven programas Yy proyectos
regionales de desarrollo social y econémico a través de una organizacion multisectorial.
En particular se estudia el fenbmeno a través de una muestra de MPyMEs que
colaboraron en proyectos de desarrollo en la region transfronteriza PdN entre 2007 y
2013.

Los objetivos especificos de la investigacion son:

o Caracterizar la estructura reticular que sustenta la colaboraciéon en proyectos y

programas de RS.
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(0]

Determinar como los posicionamientos de liderazgo e intermediacion que ocupan
ciertas empresas facilitan u obstaculizan los procesos de colaboracion en proyectos
y programas de RS.

Analizar la relacion entre la formacidén de comunidades de empresas (el agrupamiento
de empresas en grupos y subgrupos de trabajo) y los modelos de RS que se

manifiestan en la regién transfronteriza PdN.

El estudio se guio por las siguientes preguntas de investigacion:

¢, Qué factores criticos que intervienen en la implementacion de la RSr?

(0]

¢,Como incide la estructura de la red en los procesos de implementacion de la RS y
en los roles que juegan ciertas empresas dentro de la red?

¢, Coémo influyen el liderazgo y la intermediacion empresarial dentro de la red en los
procesos de la implementacion de proyectos y programas de RS?

¢, Cual es la relacion entre los grupos y subgrupos de empresas dentro de la red de
colaboracion, los proyectos y programas de RS y los modelos de RS existentes en la

region PAN?

Justificacion del estudio

Para mantenerse en operacion de manera sustentable y competitiva, el liderazgo

de las empresas se ve obligado a generar estrategias para adecuarse un entorno social

cambiante y multicontextual que responde a condiciones globales, regionales, locales e

internos a la empresa misma. Las operaciones de la empresa, asi como las acciones y

omisiones del liderazgo, tienen impactos interdependientes no solo en las esferas

econdmicas y financieras para la empresa y sus grupos de interés directos e inmediatos,

sino también tienen impactos globales y regionales de tipo social, politico y ambiental
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(Halme y Laurila, 2009).Prueba de ello es que el accionar empresarial se encuentra cada
vez mas bajo el lente del escrutinio publico, en parte debido al impacto que los procesos
empresariales tienen sobre la sociedad global, y en parte debido al acceso generalizado
y casi instantdneo a la informacién. Escandalos corporativos como el de Madoff (2008)
en los Estados Unidos o el de ASARCO en la region PdN (1999)'°, generaron
cuestionamientos sobre la responsabilidad de las multinacionales hacia la sociedad y
sobre el papel del estado y de la sociedad civil en regular su conducta (Wright y Ferris,
1997; Prakash, 2002). Como consecuencia, actuar con RS se ha convertido en préctica
obligada para toda empresa que quiere mantenerse sostenible y competitiva en el siglo
XXI,(Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, 2010; Grupo Acer Inc,
2011).

Por lo anterior, es de gran relevancia para las ciencias de la administracién tanto
el analisis de los procesos de interaccion entre empresa y sociedad, como el entender

las estrategias que reflejan de manera efectiva la responsabilidad social que emana de

19 El "escandalo Madoff* empezd a revelarse en diciembre de 2008 a partir de haberse descubierto
practicas no éticas de un individuo -Bernie Madoff- en el manejo de recursos en la bolsa de valores en
Nueva York. Se vieron afectados miles de cuentahabientes en los Estados Unidos y tuvo impacto sobre
la banca internacional en una docena de paises de la Unién Europea y de Asia, asi como en diversos
fondos filantrépicos y de pensiones, universidades, ONGs y empresas. (Wall Street Journal reporting,
2009). No sélo se quebrant6 la confianza publica en instituciones fundamentales de la economia
norteamericana como la bolsa de Valores y la habilidad del estado de regular adecuadamente la conducta
ética empresarial, sino que la ética de los inversionistas también ha sido cuestionada por el pablico y se
han generado diversas gestiones para modificar la legislacion vigente. En el caso de la American
Smelting and Refining Company (ASARCO), se cuestiond también la normatividad existente que permitia
a esta empresa con plantas en 20 entidades federativas de los Estados Unidos contaminar el ambiente
y afectar la salud no sélo de sus trabajadores sino de las comunidades cercanas, con emisiones de
plomo. Se estima el costo de remediacion cercano a los mil millones de dolares, mismos que deben salir
del erario publico. La empresa se declar6 en quiebra después de que grupos ambientalistas de toda la
region Paso del Norte se unieron para impedir la reanudacion de sus operaciones, a pesar de las
promesas en torno a la generaciéon de empleos y de derrama econémica en la regién. En este caso se
vieron involucrados, ademas de las organizaciones sociales, empresas y gobiernos estatales de 20
entidades federativas de los Estados Unidos, asi como empresas mexicanas (U.S. Department of Justice,
2009).
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esta interaccion. Sin embargo, a pesar del gran nimero de estudios realizados a la fecha
sobre la RS de las empresas, quedan aun vacios tanto teéricos como metodolégicos por
cubrir para avanzar en el conocimiento.

La mayoria de los estudios cientificos sobre la RS se ha enfocado en intentar
establecer correlaciones entre la RS y el desempefio de las empresas. El universo de
estudio ha sido predominantemente el de las EMNs en mercados maduros, los
indicadores utilizados han sido fundamentalmente financieros y los resultados han sido
generalmente contradictorios (Griffin y Mahon, 1997; McWilliams y Siegel, 2000).

Uno de los aspectos menos estudiados es la dimension relacional de la RS, aun
cuando se empieza a reconocer gque ésta se construye socialmente en contextos
especificos (Dahlsrud, 2008). Son relativamente pocos los estudios que se han centrado
en analizar las relaciones reticulares no mercantiles entre empresa y sociedad. Aun
cuando la evidencia empirica muestra que un namero creciente de las EMNs mas
exitosas en términos financieros ha estado formando redes al implementar proyectos y
programas de RS, poco se conoce sobre su estructura o su funcionamiento.

Se han analizado pocos procesos de implementacion de la RS y cémo varian
éstos segun los contextos especificos en los que operan las empresas. No queda claro,
por ejemplo, cudles son los factores que pondera la empresa para definir la naturaleza
especifica de las actividades o de las politicas a implementar dentro del ambito de su
RS. Més aun, a pesar de una tendencia creciente a articular la implementacién de
proyectos y programas de RS a través de redes sociales y empresariales, no se han
encontrado estudios que integren el concepto de reticularidad en la responsabilidad

social, elemento que constituye una limitante del estado actual del conocimiento sobre la
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RS.

La falta de una definicibn universal de la RS y la inconsistencia en la
operacionalizacion de variables hace que los resultados sean dificiles de comparar; la
falta de un marco tedrico-metodoldgico unificado dificulta determinar factores de
causalidad. Mediante la incorporacion de la dimensién de reticularidad al analisis de la
RS, se propone un nuevo constructo -la RSr- que contribuira a construir un marco tedérico-
metodoldgico alternativo que ayude a generar conocimientos sobre la RS que sea
generalizable en diferentes entornos operativos.

Introducir el concepto de RSr en el contexto de las ciencias de la administracion
contribuye a las teorias que analizan la relacion empresa y sociedad en su esfuerzo por
explicar, predecir y administrar los procesos reticulares de la conducta empresarial.

La perspectiva relacional que propone esta tesis no sélo ayudara a entender qué
hacen las empresas cuando implementan la RS, sino que arroja también datos que
permiten el andlisis de los contextos en los que se implementan diferentes estrategias, y
por gué lo hacen, con quiénes se vinculan y por qué. Esto permitira a las empresas definir
y coordinar proyectos y programas gue responden de manera mas eficiente (y creible) a
las expectativas de los grupos sociales con los que interactian. El estudio facilitara,
asimismo, la definicién de politicas y programas que puedan incidir en la manera en que
las empresas definen e implementan proyectos y programas con impacto social.

Abordar la RS desde una perspectiva relacional es fundamental para entender
como las empresas interactian con y son influenciadas por su entorno al implementar
politicas y programas de RS. La tesis amplia el conocimiento sobre como funcionan las

redes multisectoriales de colaboracion para la implementacion de proyectos y programas
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de RS. Analizar los procesos de colaboracién de la RS en el contexto de interrelaciones
de la region transfronteriza permite generar conocimientos sobre las formas en que las
empresas fronterizas se interrelacionan con sus grupos de interés y con otros sectores
de la sociedad. Contar con esta perspectiva relacional de la RS permite ofrecer
recomendaciones metodoldgicas, conceptuales y operativas para el estudio y la

implementacion de la RS de las empresas.
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1 Capitulo 1. Responsabilidad social y reticularidad en el siglo XXI

En este capitulo se hace una revision del marco tedérico que da soporte al estudio.
Se presentan los postulados de las teorias que sirven para el analisis de la RSr, se hace
una revision de los modelos que caracterizan la relacion entre empresa y sociedad
conocida como RS y se hacen algunas aclaraciones y definiciones conceptuales.

El presente estudio parte de la premisa de que la RS debe analizarse como un
proceso de interaccion y de interrelacion que responde a las concepciones que la
empresa tiene sobre los valores, las condiciones y las fuerzas sociales de caracter tanto
enddgeno como exdgeno a ella, y sus condiciones de mercado. Adoptar una perspectiva
de sistemas ayuda a explicar los procesos de interrelacion e interaccion en la modalidad
de colaboracion de las empresas entre si y de las empresas con otros sectores sociales,
ya que define los sistemas sociales a partir de las relaciones entre sus partes y entre los
sistemas sociales y sus entornos o ambientes (Turner, 1991).

Por ello, la construccion del marco de analisis de la RS en su modalidad reticular
(RSr) se hace a partir de tesis y postulados tomados de dos vertientes de la teoria de
sistemas?®: a) de las ciencias sociales, econémicas y administrativas que fundamentan
el andlisis de la empresa como institucion social y b) de las ciencias matematicas y la

teoria de grafos que fundamentan la teoria de redes y el analisis de redes sociales.

20 | a teoria de sistemas es considerada como interdisciplinaria ya que incorpora conceptos, aplicaciones
y adaptaciones de la fisica, la biologia, la filosofia, la sociologia, la teoria organizativa, las teorias
administrativas, la econdmica y la cibernética. Estudia sistemas como un todo, enfatizando la
interdependencia y la complejidad. Se considera su fundador Ludwig von Bertalanffy a mediados del siglo
veinte, con su teoria general de sistemas (van Bertalanffy, 1950). En el campo de la sociologia, Talcott
Parsons aplica la teoria de sistemas a la teoria de la accion social en un intento de incorporar la dimension
subjetiva de la “motivacién” de la accidon humana a los sistemas sociales.
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En primer lugar, se retoman postulados de las ciencias sociales y administrativas:
la sociologia, la antropologia, la economia y las teorias del comportamiento organizativo.
Estos que permiten el analisis de la empresa como una institucién social y de la RS como
un proceso de interaccion y de intercambio no mercantil entre empresa y otros grupos
sociales. Introducen la nocién de valor a la motivacion de la interaccion entre la empresa
y sociedad y, con ello, permiten formular explicaciones alternativas a las decisiones que
realizan las empresas en la esfera no econdmica, cuestionando el racionalismo puro
como motivacion Unica de las decisiones empresariales. Finalmente, permiten enmarcar
los cuatro modelos béasicos de RS a partir del comportamiento organizativo y de las
motivaciones de la interaccion entre la empresa y sociedad que dan contexto operativo
a la funcion que juegan las empresas en el desarrollo social y econdmico a nivel regional.

En segundo lugar, se utilizan postulados de las ciencias mateméaticas -
especificamente de la teoria de grafos y de sistemas complejos— que dan sustento
cuantitativo y de visualizacion grafica a la teoria de redes y al ARS. Mediante el andlisis
geométrico y el uso de algoritmos de cémputo es posible realizar un analisis de
estructuras e instituciones sociales centrado, no en los atributos de los actores, sino en
las relaciones entre actores; es decir, permite un analisis relacional. Ello abre la
posibilidad de detectar y analizar tanto los patrones de interaccién al interior de las redes
como la estructura y los procesos relacionales a partir de variables de grado, coeficientes
de centralidad y de agrupamiento y postulados basicos de la teoria de redes, como lo
son la fuerza de los lazos débiles, los hoyos estructurales y el fenémeno del mundo
pequefio. Con ellos es posible interpretar las dindmicas de interaccién e

interdependencia entre el liderazgo, la intermediacion, el agrupamiento de empresasy la
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formacion de comunidades, y analizar como interactian estas variables con los diversos
modelos de RS que se implementan en la regién PdN.

En conjunto, estas dos vertientes tedricas permiten el andlisis de las redes
empresariales utilizadas para fines no mercantiles en general, y de las redes de
colaboracion en el contexto de la RS en particular. Sugieren que algunos fenémenos
relacionales complejos —entre los que se incluyen las redes de colaboracion como
ejemplos de RSr— sélo pueden entenderse a través de estudios que revelan los principios
y patrones de estas relaciones, pero enmarcados dentro de un contexto social mas
amplio en donde se contemplan factores culturales, normativos y de valores. En este
sentido, en el estudio se analiza la RS como una realidad observable empiricamente —
desde la perspectiva de sus procesos relacionales— y no s6lo como una prescripcion
normativa (McWilliams y Siegel, 2001; Godfrey y Hatch, 2007).

El marco de analisis cuali-cuantitativo que resulta de combinar las ciencias
sociales y las ciencias matematicas permite analizar como la estructura de una red de
colaboracion interactia con los procesos de liderazgo e intermediacion de ciertas
empresas para facilitar u obstaculizar el flujo de recursos e informacion entre empresas
y otros sectores sociales en torno a programas y proyectos especificos de RS. También
permite analizar cdbmo el agrupamiento de empresas y la formacién de grupos y
subgrupos de trabajo responde a los valores y demas componentes de los cuatro
modelos de RS que predominan en la region PdN. A continuacién se presentan los
postulados de las teorias arriba sefialadas que sirven para el estudio de la RSr.
Especificamente, sirven de marco para analizar como la RS de las MPyMEs se ve

facilitada u obstaculizada por la interaccién de atributos reticulares claves en los
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procesos de colaboracion que emergen cuando la MPyME promueve programas y
proyectos regionales de desarrollo social y econémico a través de una organizacion

multisectorial.

1.1 Laempresacomo institucion social. Sistemas, subsistemas e
instituciones sociales

Analizar redes de colaboracién multisectorial entre empresas y otros sectores sociales
gue se generan en torno a programas y proyectos de RS requiere de un marco tedérico
gue permita ubicar a la empresa como una institucion social que responde a
motivaciones y valores que rebasan el ambito de lo que puede considerarse
estrictamente econdmico. Ello implica enfocar el problema de investigacion desde una
Optica de sistemas sociales, o que hace posible analizar de manera sistematica las
relaciones entre los subsistemas econdmicos y no econémicos (Parsons y Smelser,
1965, p. 7). En ese sentido, y para fines del presente estudio, se retoman algunas
definiciones bésicas de sociedad, sistema social e interaccion social de Talcott Parsons,
un sociblogo estructural funcionalista cuyas teorias del sistema social proporcionan una
alternativa tedrica cultural (y basada en valores) a las teorias economicistas
exclusivamente utilitarias de accion racional, ya que dan un lugar preponderante a otras
areas sociales. Su teoria social abre la puerta a un analisis de la accion social en donde
las normas y los valores llevan a los actores sociales a realizar evaluaciones y a tomar
decisiones de accién (Turner, 1991).

Para Parsons, la sociedad —o sistema social- es una red compleja de subsistemas
relacionados entre si por procesos de interaccion sociocultural entre dos 0 mas actores,
pudiendo éstos ser actores individuales o colectivos. Una interaccion social es un

proceso mediante el cual el comportamiento o el cambio de estado de un miembro de un
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sistema social influyen sobre el estado del sistema u otra de las unidades que lo
componen (Parsons y Smelser, 1965, pp. 8,9). Estas interacciones siguen ciertas reglas
basadas en motivaciones o intereses relevantes al sistema especifico de interacciones.
Las reglas o normas a las cuales responden estas interacciones sociales constituyen lo
gue se define como modelos de comportamiento. En palabras de Laszlo (1973, pp. 16-
17), los modelos proveen informacién que lleva a la organizacion voluntaria de patrones
de comportamiento social a partir de la internalizacién de sistemas de valores.

Segun Parsons y Smelser (Parsons y Smelser, 1965, p. 14), son cuatro los
subsistemas principales que componen el sistema social: el politico, el cultural, el
solidario o de cooperacién comunitaria —sistemas no econémicos—, y el econémico. Los
procesos econdmicos se ven condicionados por las caracteristicas, las motivaciones y
los valores de los subsistemas no econdmicos. Ninguna unidad —ni siquiera la empresa—
participa Unicamente dentro del subsistema econdmico. Por ello, ninguna actividad
econdmica es puramente econémica o puramente racional ya que siempre se encuentran
entrelazadas con factores de indole no econdmico, es decir, pertenecientes a alguno de
los otros subsistemas sociales (Devereaux, 1976).

Aplicando los parametros establecidos por Parsons y Smelser al problema de
estudio, se puede decir que la RS es el resultado de la interaccién social entre la empresa
—como grupo de individuos con estructura organizacional- y uno o mas de los cuatro
subsistemas que forman parte del sistema social. Es decir, la RS se da en un contexto
de interaccion social en donde interviene el entorno social de la empresa dentro del cual
opera y del cual forma parte. Al conjunto particular de reglas de conducta y valores que

sigue la empresa para normar esta interaccion, para fines del estudio, lo denominaremos
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modelos de RS. Asi, la empresa queda definida como institucidon social y enmarcada
dentro de un contexto de interaccion social en donde intervienen lo cultural, lo politico, lo
comunitario y lo econdémico.

El presente estudio propone analizar el comportamiento de una institucién del
subsistema econdmico desde una perspectiva social. Por ello, se define la empresa
como institucién social y la economia de mercado como una de las alternativas de
intercambio dentro del subsistema econdmico, mas no la Unica. La legitimidad de una
empresa, como la de cualquier organizacion social, es el proceso mediante el cual la
organizacion justifica al sistema su derecho a existir, es decir, su derecho continuo al uso
continuo —la importacion, transformacion y exportacion de energia, materiales e

informacion (Dowling y Pfeffer, 1975; Swedberg, 1994; Carruthers y Babb, 2000).

1.2 Definiciones conceptuales
1.2.1 Laresponsabilidad social como proceso relacional.

En esta tesis se propone el andlisis de la estructura y de los procesos relacionales de
liderazgo, intermediacidon y agrupamiento de la RS de las empresas, vistas éstas como
instituciones sociales. Para examinar este tipo de procesos relacionales, el trabajo
introduce el concepto de RSr definida operativamente como la practica empresarial de
establecer colaboraciones que operan de manera reticular y cuyo objetivo esta
relacionado con la implementacion de proyectos y programas de RS en alguna de sus
multiples dimensiones, sea a través de formar alianzas con otras instituciones, y/o la
afiliacion a organizaciones multisectoriales con este fin. En este sentido, la RSr genera

sistemas complejos de interrelacion o redes entre el sector empresarial y otros sectores
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en el entorno, en los que la finalidad es implementar actividades, politicas o programas
de RS.

Sin embargo, uno de los problemas principales, como se ha mencionado con
anterioridad, es la falta de consenso en la significado preciso del concepto (International
Organization for Standardization for International Social Responsibility Standards -1SO-
SR-, 2004). Por ello, en este estudio se opta por una definicion operativa de la RS,
entendiendo ésta como cualquier conjunto articulado de politicas, proyectos o programas
gue realiza una empresa siempre y cuando cumplan con las siguientes caracteristicas:
a) que sean disefiados con el objetivo de procurar un valor social (o valores sociales), en
beneficio de las personas, la comunidad o la sociedad y que pueden coincidir con un
bien comun pero no necesariamente, b) que provengan dey, por lo tanto, sean mediadas
a través de alguna necesidad o demanda del entorno cultural, histérico, social o politico;
es decir, no econémico y, por tanto, no mercantil, y c) que se realicen de manera
voluntaria, es decir que no estén obligados por ley o reglamento vigente. En este sentido,
se concibe la RS como una realidad observable empiricamente y no como una
prescripcion normativa (Godfrey y Hatch, 2007).

En este estudio, la RS se concreta en las medidas que adopta una empresa
derivadas de su sentido de conciencia de interacciones sociales y disefiadas de acuerdo
con la normatividad de sus propias creencias y valores. Por ello, la tesis postula que la
RS del siglo XXI debe ser estudiada a partir de sus procesos relacionales; es decir, como
un proceso dinamico y simbiodtico mediante el cual las empresas interactian con diversos
sectores de la sociedad e inciden en la construccion de su entorno social y operativo. En

el presente trabajo se propone que la RS del siglo XXI forma parte de una tendencia
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global hacia la reticularidad y que, por lo tanto, en su modus operandi —0 en sus procesos
de implementacién— se debe presuponer la existencia de una interaccion entre la
empresa y otros actores sociales de su macroentorno.

Esta interaccidbn de las empresas se realiza de manera voluntaria para
intercambiar informacién y contribuir recursos en torno a politicas, proyectos y programas
especificos de RS disefiados con el fin de generar un bien comin?!. Debido a que en el
siglo XXI estos procesos de interaccion se manifiestan de manera crecientemente
reticular, para entender como las empresas implementan la RS es necesario estudiar
estos procesos utilizando teorias y técnicas que permitan analizar la estructura y
dinamica relacionales.

En este estudio, la RS se analiza, ante todo, como producto de una interaccién
social inter-organizacional entre la empresa y un conjunto diverso de grupos sociales,
internos y externos, que surge de la necesidad de las empresas de interactuar con su
entorno social y politico, es decir, con su ambiente tanto econémico como no econémico.
Por grupos de interés o “stakeholders” se entiende “cualquier grupo o individuo que
puede afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de la empresa”. Los grupos de
interés pueden estar dentro de la esfera relacional mercantil tanto como de la no
mercantil de las empresas. Asi, incluye a los propios trabajadores y proveedores de una

empresa, a agentes gubernamentales y supragubernamentales, y a organizaciones de

21 No existe una definicion Unica de “bien comun” ya que se concibe como un bien de beneficio para todos
los miembros de la sociedad y suele estar relacionado con los requerimientos basicos del ser humano
(Velasquez et al., 1992). Sin embargo, siempre habra interpretaciones diferentes de lo que este valor o
bien va a representar para diferentes sectores de la sociedad, ya que no existe consenso sobre cuales
son, exactamente, estos requerimientos. Lo anterior da lugar a la generacién de diferentes modelos,
esferas de accién y tipos de programas especificos dentro de lo que constituye la RS. responsabilidad
social.
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la sociedad civil, tanto locales como regionales, nacionales e internacionales (Frooman
y Murrell, 2005; Freeman, 2010; Freeman et al.,, 2010; Todeva, 2011; Werther y
Chandler, 2011).

Una de las maneras en que la empresa interactlla con sus grupos de interés es
formando redes de colaboracion y alianzas sociales y empresariales. Una red es, en
esencia, una formacion estructural que facilita interacciones e intercambios entre actores
y se caracteriza por procesos constantes de agregacion y extraccion de valor, dentro de
la cual la confianza es mas importante que la jerarquia (Todeva, 2011). La teoria
organizativa es el campo de las ciencias sociales en el que se estudia la interrelacion e
interaccion entre la empresa y la sociedad, entendiendo esta Ultima como el
macroentorno en el que opera la primera. Dentro de las ciencias de la administracién se
hace especial énfasis en el andlisis de los retos que esta interaccion le genera a la
empresa para mantenerse competitiva y sostenible y de las estrategias que el liderazgo
empresarial disefia e implementa para enfrentarlas. Una de estas estrategias es la
formacion de redes empresariales; es decir, la generacion de procesos relacionales de

tipo reticular con sus diferentes grupos de interés.

1.2.2 Procesos relacionales empresariales de caracter no mercantil: Redes
sociales, redes empresariales y redes de colaboracion

Las redes sociales se definen como conjuntos de nodos (empresas, personas u
organizaciones) unidos por alguna regla que define cdémo y cuando estos nodos se
encuentran vinculados entre si. En este sentido, cada red tiene tres componentes
basicos: la estructura, las interrelaciones y las acciones (Gil y Schmidt, 2002). Por su
parte, las redes empresariales son aquellas en las que los agentes principales son las

empresas y éstas estan interconectadas entre si por cadenas de actividades
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empresariales. En este estudio se operacionalizan las redes sociales de la empresa
como las estructuras formadas por un conjunto de empresas que estan vinculadas entre
si por relaciones de intercambio de informacién o de recursos relacionados con un
proyecto o programa de RS (Anderson, Hakansson y Johanson, 1994). Es importante
sefialar que, aun cuando la unidad principal de andlisis es la empresa, desde la
perspectiva estructural y de posiciones, dentro de la red existen tres tipos de actores: la
organizacion, los grupos y los individuos (Todeva, 2006, p. 48).

Para el presente estudio, el foco de interés son los procesos relacionales de
caracter no mercantil. Por procesos relacionales de caracter no mercantil se entienden
aquellos que se dan entre empresas y otros actores y que son moldeados
fundamentalmente por factores que en las ciencias sociales se identifican como del
sistema social fuera del sistema econémico en general, siguiendo a Parsons. En las
ciencias de la administracién se identifican como parte de los ambitos sociales, politicos
y/o juridicos (Boddewyn, 2003; Mahon, Heugens y Lamertz, 2004). Los procesos
relacionales no mercantiles de la RS contrastan con las redes multisectoriales conocidas
como clusteres, ya que estos ultimos tienen objetivos determinados a partir de la
integracion vertical u horizontal de la cadena productiva y responden a logicas del

mercado, por lo que se consideran basicamente mercantiles (Alburquerque, 2006).

1.2.3 Regiones transfronterizas e interdependencia econdémica

El estudio de como influye el componente relacional en regiones transfronterizas es
particularmente complejo. Para fines de esta investigacion, se define la region
transfronteriza como una unidad territorial compuesta por varias unidades contiguas de

dos naciones-estado o mas, en donde hay un deseo por parte de los actores locales de
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interactuar de manera mas directa y efectiva con los socios al otro lado de las fronteras
nacionales. Por ello, se tiende a generar redes que promueven los intereses locales
buscando enfrentar las interdependencias derivadas de estrategias impulsadas a nivel
del estado-nacion (Useem, 1980, 1986; Mizruchi y Koenig, 1991; Scott, 1999; Dreiling,
2000; Scott, 2002; Bond y Harrigan, 2011).

En la interrelacién entre lo local y lo global de las zonas fronterizas se da una
“simbiosis de mutua interdependencia” (Vazquez-Ruiz, 2004b, p. 81). Un conjunto de
fuerzas sociales, tanto historicas como actuales, hacen que se lleguen a constituir
regiones funcionales caracterizadas por tener una alta densidad de interacciones
internas. (Perkmann y Sum, 2002, pp. 3-4). Por ello, es necesario incorporar al analisis
el origen historico de la regién a uno y otro lado de la linea fronteriza, y los vinculos que
genera la integracion social, econémica y cultural. Esta interdependencia con raices
historicas es la que da origen y ofrece un marco interpretativo al hecho de que “los
empresarios nortefios mas representativos hayan orientado sus redes mas alla de la
frontera...en forma especial con las entidades vecinas” (Vazquez-Ruiz, 2004a, p. 88).

En el presente estudio se utiliza el término de interdependencia econémica para
caracterizar la naturaleza de la relacion entre dos o mas sujetos, entidades, ciudades o
regiones geogréaficas a partir de evaluar el resultado y/o las consecuencias de estas
relaciones. Para que pueda decirse que entre dos o mas entidades existe una relaciéon
de interdependencia se deben cumplir dos condiciones: 1) un cambio en una entidad
debe generar cambios perceptibles en las otras entidades, y 2) un costo asociado a

disolver esa relaciéon afecta a todas las entidades que estan interrelacionadas. El término
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se usa cuando se quieren enfatizar los efectos mutuos que generan cambios en las

variables econdémicas de uno u otro lado de la frontera (Maoz, 2009).

1.2.4 La RS como sistema complejo de interrelacidén entre empresay
sociedad

La interaccién entre la empresa y sus grupos de interés estd en constante
evolucion debido a los procesos que la caracterizan (Becerra, 2008). Por ello, a las redes
multisectoriales en las que participan la empresa y sus grupos de interés se les
considera, también, sistemas complejos. Los sistemas complejos se definen como la
confluencia de mdltiples procesos cuyas interrelaciones constituyen la estructura del
sistema. Su complejidad esta determinada por la heterogeneidad de los elementos que
los componen, asi como la inter-definibilidad y mutua dependencia de las funciones que
cumplen dichos elementos dentro del sistema total (Garcia, 2006).

El interés principal del estudio de los sistemas complejos es el andlisis de la
dindmica de los procesos, definidos como los cambios que tienen lugar al interior del
sistema del cual emergen las propiedades de los mismos (Garcia, 2006, p. 55).

Frecuentemente asociadas a la globalizacion y la internacionalizacién
caracteristicas del siglo XXI, formar redes multisectoriales en lugar de mantener
relaciones bilaterales con otras empresas o con miembros de otros sectores de la
sociedad es una manera en gque la empresa implementa estrategias. Estas redes, vistas
como alianzas entre empresas enfocadas a la cooperacién, se forman con mdltiples
objetivos, lo que genera ventajas de caracter tanto mercantil como no mercantil. Pueden,
por ejemplo, facilitar el incremento de la competitividad y la optimizacién de cadenas
productivas. Por lo general, permiten el acceso a recursos criticos, incrementan la

capacidad de innovacion e incentivan el proceso de creatividad, generando capital social
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y valor a la empresa y a otros actores de la red, y afectando con ello la capacidad de la
empresa de responder estratégicamente a los interlocutores en su entorno (Yeung, 1997;
Gulati y Gargiulo, 1999; Vazquez-Barquero, 1999; Coe et al., 2004; Hakansson vy
Johanson, 2004; Halinen y Tdrnroos, 2005; Svendsen y Laberge, 2005; Valkokari y
Helander, 2007; Houghton, Smith y Hood, 2009).

Debido a la complejidad creciente de estos interlocutores, en las uUltimas décadas
la gama de posibles respuestas de las empresas ante los estimulos del entorno social y
politico se ha incrementado sustancialmente. Como consecuencia, la RS implica
interacciones multidimensionales entre multiples sectores. Es en el contexto de estas
interrelaciones multisectoriales dentro del entorno operativo y social (macroambiente) de
las empresas, que la RS adquiere multiples dimensiones y caracteristicas, mismas que
estan en constante evolucion.

La teoria de sistemas complejos ofrece un marco de analisis para estudiar los
patrones y principios que se presentan en este conjunto de vinculos multisectoriales y
multidimensionales que se desarrollan al implementar la RS. Esta teoria propone que las
organizaciones participan en sistemas complejos en los que rigen principios basicos que
regulan los vinculos que existen entre los componentes del sistema. Debido a la
interaccion e interdependencia de los componentes, la multi-dimensionalidad, los
diversos grados de conectividad y la coevolucién constante son sujetos de analisis dentro
de un sistema en donde las dimensiones interactian y se influyen mutuamente. Estos
procesos de interaccion generan retroalimentacion y adaptacion continuas, creando un

nuevo ecosistema del cual forman parte (Strogatz, 2001; Mitleton-Kelly, 2003).
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La teoria de los sistemas complejos de adaptacion (complex adaptive systems) se
ha utilizado como marco para concluir que la participacién en redes de grupos de interés
o de agentes interesados -stakeholders- permite a un numero creciente de EMNs
enfrentar de manera efectiva las complejidades de la sustentabilidad y la responsabilidad
corporativas. Esto ultimo, siempre y cuando estén presentes procesos que permitan la
construccion de relaciones reticulares, la intercomunicacion, el trabajo conjunto y la
construccién de visiones y compromisos compartidos basados en la confianza mutua,
gue faciliten el aprendizaje colectivo y el cambio sistémico integrado (whole-system

change) (Svendsen y Laberge, 2005).

1.2.5 El desarrollo econdémico y social regional reticular como dimensién
de la RS de las empresas

El tema central de esta tesis se refiere a uno de los procesos de interaccion generados
cuando las empresas asumen la responsabilidad de participar activamente en el proceso
de desarrollo social y econémico de la region en la que operan. El desarrollo social y
econOmico regional es una de las dimensiones de la RS en la que la interrelacion
multisectorial cobra particular relevancia en la primera década del siglo XXI, por lo que
es un contexto idéneo para observar empiricamente la implementacion de la RSr. Por
desarrollo social y econémico se entienden aquellas actividades, politicas y programas
implementados con el fin de contribuir al desarrollo econémico y a la vez mejorar la
calidad de vida de la fuerza laboral, de sus familias, de la comunidad y de la sociedad en
general. En su dimension de desarrollo sustentable, implica el logro de estos objetivos a
corto plazo, sin comprometer los recursos necesarios para que las generaciones futuras
logren sus propios objetivos (Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible,

2010).
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Uno de los temas que ha generado mayor debate es el que gira en torno al papel
gue pueden y/o deben jugar las empresas en el desarrollo, sea éste econémico o
comunitario, nacional o regional. Algunos presuponen la participacion activa de las
empresas en el impulso de este tipo de desarrollo, particularmente a través de
asociaciones publico-privadas entre gobiernos, sociedad civil y empresas (Nufiez, 2003).
En la implementacién regional de los programas de desarrollo, cobran particular
relevancia las interacciones e interrelaciones presentes a partir de la participacion activa
de la pequefia y mediana empresa. Se establece dentro de la actividad econdmica un
“mundo de produccién interpersonal” (Storper y Salais, 1997) en donde resaltan el
conocimiento y la confianza interpersonal y las redes de amistad, familiares y de
socializacién escolar, y en donde los efectos de la actividad econdmica de la empresa
afectan a la comunidad en su conjunto (Hualde Alfaro, 1998). Es decir, el desarrollo
regional tiene un importante componente relacional que trasciende la frontera entre dos
paises.

El debate sobre el potencial y las limitaciones de la empresa como promotor del
desarrollo incluye subtemas como su habilidad y disposicidon para incidir en la generacién
de empleos de calidad, en su capacidad para incidir en la erradicacion de la pobreza, y
en su disposicion de participar activamente en la proteccion de los derechos laborales y
humanos, entre otros temas. Dentro del debate se incluye el papel que deben jugar los
diferentes niveles de gobierno y las organizaciones de la sociedad civil (Reed y Reed,
2004; Prieto-Carrén, 2006).

Por su parte, algunos investigadores, sobre todo en América Latina, se refieren a

la RS y la formacién de alianzas entre las empresas, particularmente las PYMES, con
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otros sectores de la sociedad para lograr un desarrollo regional sustentable (Nufiez,
2003; Greaves, 2007). Halila (2007), por ejemplo, analiza especificamente el potencial
gue tienen las redes empresariales para facilitar la innovacion en el terreno ambiental.
Sugiere que las MPyMEs pueden utilizar redes existentes para contrarrestar las
externalidades ambientales negativas de sus operaciones, ya que las redes ofrecen el
potencial para compartir recursos, abren el acceso a informacion relevante y permiten a
los administradores de las MPyMEs el manejo de la incertidumbre. Partidario y Vergragt
(2002) apoyan estas conclusiones al sugerir métodos de planeacion para la
implementacion de este tipo de programas que incluyen la participacién activa de los
grupos de interés. El desarrollo regional sustentable, asi concebido, es otra de las
dimensiones de la RSr.

La dimensién de interés del presente estudio —el desarrollo econdmico y social
regional— se encuentra presente en varios de los modelos de RS contemporaneos, por
lo que se ha analizado desde la perspectiva de sustentabilidad, de ciudadania
corporativa, de ética empresarial, de desempefio social y de RS corporativa. Cualquiera
gue sea el modelo de RS adoptado, mismo que marca y norma la motivacién y los
impactos esperados del accionar empresarial, al incluir el desarrollo regional como
modalidad de la RS, se acepta, de manera implicita, el papel creciente del liderazgo de
las empresas en esta esfera relacional del desarrollo, en la que se minimiza el papel del
estado, perspectiva que predomina en el ambiente econémico y politico del siglo XXI
(Mendoza, 2008; Reficco y Ogliastri, 2009).

Storper y Salais (1997) han sefalado que existen diferentes caminos al desarrollo

econdmico —independientemente de su competitividad— y que éstos estan determinados
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por los grupos que participan en ellos. La coherencia interna y los marcos de referencia
de cada camino o modelo estan definidos por la identidad regional que, a la vez, estan
determinados por estos diferentes actores. Subyacente a esta idea esta el supuesto de
que las fuerzas tipicamente consideradas “no econdmicas” como las instituciones, la
cultura y las practicas sociales, son parte integral de los procesos econOmicos,
planteamiento equivalente al de Parsons en términos de la interrelacioén entre los actores
de los diferentes subsistemas.

A continuacion se realiza una breve resefia del estado del arte sobre la RS
relacional; es decir, sobre la RS y su implementacion a partir de redes en donde

participan empresas junto con sus grupos de interés.

1.3 Estado del arte: Redes sociales, redes empresariales y responsabilidad
social.

La evolucion de la practica de la responsabilidad ha llevado a un gran niumero de
empresas a integrarse a redes que agrupan a empresas, entidades de la sociedad civil,
instituciones académicas e individuos en redes. Es decir, se ha afiadido una nueva
dimensién de la RS, la de la reticularidad.

Las redes sociales de las empresas —no sélo del empresario— han recibido
atencion de estudios de las disciplinas de sociologia, comunicacién, economia y
administracion. Los primeros estudios provienen del campo de la sociologia, con
Galaskiewicz y Burt. Galaskiewicz (1985b) habia ya analizado el tema de la filantropia
corporativa, ubicando a la RS como un factor de legitimacion de la empresa, pero no es
hasta 1991 cuando comienza a utilizar la perspectiva de redes. (Galaskiewicz y Burt,

1991, Galaskiewicz, 1997).
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Aplicando modelos de contagio, describe como las redes sociales de la gerencia
influyen sobre las decisiones de donaciones filantropicas. Hace notar también la
importancia de las variables de cohesién para la comunicacion interempresarial y de la
equivalencia de roles al determinar la equivalencia de opiniones y las evaluaciones sobre
la validez de una ONG sobre otra. En 1997 se da cuenta de la importancia de las redes
sociales al observar el comportamiento de algunos lideres del sector filantropico y su
decisidn de realizar donaciones a una determinada organizacion sin fines de lucro.

Siguiendo una de las lineas de indagaciéon de Galaskiewicz, un grupo de
comunicélogos analiza el papel que las redes sociales tienen en las estrategias de
comunicacién entre la empresay sus grupos de interés. Sus estudios ponen en evidencia
el beneficio que estas redes generan para la empresa al incrementar su reputacion.
Morsing y Beckmann hacen hincapié en que la comunicacion con los grupos de interés
permite a las empresas generar un diadlogo que les da informacion sobre las expectativas
cambiantes (Morsing y Beckmann, 2006).

Nielsen y Thomsen (2011) utilizan las teorias de dependencia de recursos y redes
sociales para el andlisis de redes de RS generadoras de politicas. Este marco les ayudd
a analizar la interaccion y los esquemas de roles estructurales en estas redes
multisectoriales desde una perspectiva de manejo de relaciones y de comunicaciones.
Sus estudios determinan que la interdependencia de recursos entre actores mantiene
unidas a las redes y es la clave para entender los lazos interpersonales entre dichos
actores. Ambos investigadores sugieren que existe una tendencia creciente a utilizar

redes multisectoriales para gestionar el desarrollo sustentable.
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Otro tipo de analisis previo a la conceptualizacion de la RSr se refiere a las redes
multisectoriales-agentes mayoritariamente normativas que funcionan a nivel regional y/o
internacional. Mueckenberger y Jastram (2010) proponen el uso del término redes
normativas transnacionales (transnational normative networks o TNNs) para referirse a
las redes multi-agentes cuyo objetivo fundamental es definir normas y estandares
internacionales de lo que constituye un ejercicio aceptable de la RS. Estas no son redes
operativas de implementaciéon de practicas, pero si constituyen redes de definicién, de
intercomunicacion y de validacién externa de estas practicas. El énfasis de este estudio
es documentar la transnacionalizacion de la RS, mostrando que estas redes generan e
implementan un cuerpo de normas que trasciende las fronteras de los derechos y
deberes juridicos y sociales del estado nacién (Mueckenberger, 2010; Mueckenberger y
Jastram, 2010).

Murillo y Lozano (2009) describen un estudio de caso sobre la formacion de una
red intermedia para promover la RS en Cataluiia — “Marc Catala de la RSE a les Pimes”,
impulsado por la Escuela Superior de Administracion y Direccion de Empresas (ESADE).
Partiendo del supuesto de que las empresas son entes relacionales, concluyen que la
atencion a los procesos reticulares es fundamental para entender como funcionan y el
efecto que tienen las organizaciones intermedias en difundir la RSE. Murillo y Lozano
introducen a la discusion el llamado “paradigma del Estado relacional”, sefialando que
es necesario utilizar una perspectiva de grupos de interés multiples (multiple-stakeholder
approach) ya que las visiones tradicionales del capital social y el tradicional rol de la

empresa en la sociedad resultan insuficientes (Donati, 2004; Mendoza, 2008).
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Existen otras descripciones y estudios de caso sobre la creciente interaccion entre
empresas y ONGs, fenbmeno gue se presenta tanto a nivel regional como internacional.
La mayoria de los estudios en este campo se enfoca hacia el analisis de las alianzas
estratégicas, mas que de las redes estratégicas. Uno de los objetivos de estas alianzas
puede ser la implementacion de la RS. Estos estudios tienden a enfatizar que estas
alianzas se tornan estratégicas, tanto para la empresa en si como para las
organizaciones. Sin embargo, no analizan estas alianzas como redes sociales, sino como
relaciones entre dos organizaciones (Vachani y Smith, 2008; Wilburn, 2009).

Besser et al. (2006) ofrecen uno de los pocos estudios encontrados que enfocan
su analisis en la influencia que las redes empresariales tienen en ambitos no econémicos
—especificamente el de la RS. Estos autores se adscriben al modelo de RS que enfatiza
la ciudadania corporativa, por lo que definen la RS como el suministro de liderazgo y
apoyo a los proyectos de mejoramiento de la comunidad. Utilizando modelos estadisticos
y muestras aleatorias, concluyeron que las empresas que operan en redes ofrecen
liderazgo a la comunidad, pero no notaron una tendencia a utilizar empresas regionales
como proveedoras de bienes y servicios. Al igual que otros autores, sus datos apoyan el
postulado que afirma que las redes empresariales estimulan la RS entre los miembros
de la red. Sin embargo, la pertenencia a redes no incrementa la magnitud del
multiplicador econémico del gasto de la empresa.?? Una conclusion importante de Besser
es que la utilizacion de redes empresariales puede llegar a tener un papel preponderante

en la implementacion de estrategias de desarrollo regional. Desafortunadamente, este

22 El efecto del multiplicador econémico es un concepto utilizado en andlisis de impacto econémico con el
fin de determinar los efectos que una inversibn o0 una empresa existente tienen como motor de la
economia local y/o regional. Es un indicador clave en las politicas de desarrollo regional.
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estudio no analiza los procesos o las interacciones que explican dichas conclusiones. El
presente estudio busca ayudar a llenar este vacio. La Figura 1 presenta una sintesis de
las principales tesis del estado del arte sobre la RS ligadas a las redes sociales y

empresariales.

Figura No. 1. Ladimension relacional de la RS. Tesis principales (1985-2013)

Redes sociales Las redes sociales influyen sobre las Galaskiewicz, 1985; Galaskiewicz
de empresarios decisiones filantrdpicas de sus miembros etal., 1991,

Alianzas Las alianzas con redes de ONGs pueden Vashani and Smith, 2008; Wilburn,
empresa riales ser parte del modelo de negocios de la 2009:
empresa, incluyendo modelos de !

negocios base de la piramide

Redes Pueden proporcionar opciones de Conroy, 2007; Werther and
normativas de gobernal?llldad y normatividad . Chandler, 2011; Mueckenberger
RS transnacional. y ser ser estrategia de d Jast 2010

branding corporativa and Jastram,
Redes Pueden proporcionar liderazgo a los Besser, Miller, et al, 2006)

empresariales proyectos comunitarios

Redes por la Puedfen facilitar relaciones con grupos de  Morsing and Beckman, 2006;
Sustentabilidad ~ Interes (stakehglders) para impulsar Halila, 2007; Nielson and
proyectos ambientales
Thomsen, 2011;

Fuente: Galaskiewicz, 1985b; Galaskiewicz y Burt, 1991; Galaskiewicz, 1997; Werther y Chandler,
2005; Besser et al., 2006; Morsing y Beckmann, 2006; Halila, 2007; Vachani y Smith, 2008; Wilburn,
2009; Mueckenberger y Jastram, 2010; Nielsen y Thomsen, 2011; Werther y Chandler, 2011

1.4 Liderazgo, intermediacion y agrupamiento en las redes de colaboracion
empresarial

Los tres factores de interés —liderazgo, intermediacién y agrupamiento- han
sido definidos de diferentes maneras, dependiendo del interés y del contexto del
estudio. Para fines del presente analisis, son dos las perspectivas a tomar en cuenta.

Desde la persepctiva de la RSr, interesa, sobre todo, el papel que juegan estas

N
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variables en el flujo de recursos y de informacién relacionados a la RS. Desde la
persepctiva de la red de colaboracion como tal, las variables de liderazgo e
intermediacién son medidas de la importancia de un actor individual, en este caso,
de cada empresa dentro de la red.

El liderazgo, visto funcionalmente, implica la capacidad de un actor individual
o de un grupo minoritario de actores para incidir sobre las decisiones de un grupo
mayor de actores, en este caso, de la red en su conjunto (Freeman, 1968). En una
red, el liderazgo se tiende a medir a partir de la posicién de prominencia que ocupa
la empresa dentro de ésta. Las medidas de prominencia e importancia utilizadas con
mayor frecuencia son medidas de centralidad: grado nodal e intermediacion
(Wasserman y Faust, 2009).

El grado nodal se refiere al nUmero total de conexiones que tiene una empresa
con otras, tengan o no estas connexiones con una direccionalidad especifica.?® Es
decir, el liderazgo reticular juega un papel de concentrador de conexiones. Por ello,
los lideres facilitan la conectividad al interior de la red.

Por su parte, los intermediarios se caracterizan no por el numero de
conexiones que concentran sino por la importacia estratégica que tienen como nodos
conectores entre diferentes sectores de la red. La intermediacion de un actor se
puede medir utilizando la variable de centralidad conocida como coeficiente de
intermediacion. A través de ésta, se conectan actores en diferentes secciones de la

red, por lo que a estos intermediarios se les asigna un papel primordial en conexion

28 Puede hacerse la diferencia entre conexiones de entrada “in-degree” o de salida “out-degree” para
indicar que la relacién entre dos actores puede no ser reciproca. Cuando no se determina direccionalidad,
puede medirse simplemente “grado nodal” o el total de conexiones que tiene un actor o empresa
determinada con otros actores (Wasserman y Faust, 2009).
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de hoyos estructurales (Burt, 1992). Aun cuando la nocién de hoyos estructurales se
suele relacionar con la nocién del capital social que le genera al individuo cumplir la
funcién de intermediario, el interés para el presente estudio es el papel que juegan
como conectores de subgrupos o vecindarios, ya que con ello son cruciales para la
construccién de la red de colaboracién como tal (Todeva, 2011).

El coeficiente de agrupamiento mide el grado en el que los nodos o actores
tienden a agruparse en una red, es decir, su tendencia a formar grupos de actores o
nodos que se interrelacionan entre si. El coeficiente global mide el nUmero de triadas
abiertas o cerradas en una red. El coeficiente local mide la tendencia a relacionarse
con los vecinos y es un indicador de una red de mundo pequefio. Otra manera de
medir esta variable es mediante el uso de algoritmos que calculan modularidad, o la
tendencia a que lared se separe en médulos, subgrupos o comunidades (Wasserman
y Faust, 2009).

El interés principal de este tipo de medidas radica en la posibilidad de
identificar subgrupos cohesionados de actores entre los cuales existen vinculos
relativamente fuertes, directos y frecuentes. Para el presente estudio el interés en la
formacién de subgrupos cohesionados de trabajo se relaciona con la participacion
conjunta en proyectos y progamas de responsabiidad social en alguna de sus
dimensiones y siguiendo las normas de alguno de los modelos principales de
interaccién empresa-sociedad. A estos subgrupos cohesionados se les denominara
comunidades. Estos grupos y subgrupos de trabajo se caracterizan por presentar
cohesion reticular, lo que, a su vez, tiende a fomentar el surgimiento de consensos

de opinién y homogeneidad entre los miembros del subgrupo. En este sentido, el
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estudio parte del supuesto de que, en una comunidad dada, existiran similitudes y
homogeneidades de opinién que se veran reflejadas no solo en el tipo de programas
y projectos de RS que implementan en conjunto con otras empresas, Sino también

en una tendencia a identificarse con un cierto tipo de modelo de RS por sobre otros.

1.5 Redes sociales, redes complejas y teoria de grafos. El ARS como cuerpo
tedrico y perspectiva metodolégica

El andlisis de sistemas complejos ha recurrido a la teoria de redes complejas y
adaptativas, que es también, al igual que el campo que estudia la RS, un cuerpo tedrico
en construccion. La perspectiva de redes lleva implicito un énfasis en la busqueda de
patrones en las relaciones entre los componentes de un sistema. Tiene el objetivo de
analizar como la estructura de una red que se auto-organiza afecta el comportamiento
del sistema (Sayama et al., 2013). Una red es la representacion grafica simplificada de
los patrones de interconexidén e interaccion —conocidos como relaciones o vinculos—
entre los componentes individuales o grupos de componentes —conocidos como nodos,
vértices o0 actores. Esta perspectiva permite visualizar y analizar patrones en la estructura
de lared y en las dinamicas o procesos que se dan al interior de la red. La estructura de
una red afecta la funcién de la misma y los procesos que se realizan a través de ella
(Newman, 2010). Por ello, en este estudio se entiende que el analisis de redes forma
parte de la investigacion sobre sistemas complejos (Strogatz, 2001).

La perspectiva de redes y el ARS son considerados por algunos como cuerpo
tedrico-metodoldgico y como paradigma por otros. Ofrecen la posibilidad de estudiar los
aspectos relacionales de la RS, ya que aportan un conjunto de teoria, método y
aplicaciones de computo para la visualizacion y analisis de estructuras sociales (Scott y

Carrington, 2011). EI ARS se basa en la premisa de que las membresias y la participacion
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en actividades conjuntas generan vinculos entre los actores bajo estudio. Igualmente, los
eventos sociales y las comunidades se encuentran vinculados entre si a través de la
membresia de actores. A este tipo de redes de actores vinculados entre si a partir de
membresias de los individuos se les conoce como redes de afiliacion, de membresia,
redes duales o hiper-redes. Algunos ejemplos de este tipo de redes de afiliacion son las
mesas directivas de las organizaciones, membresias en organizaciones de afiliacion
voluntaria, membresias en clubes, y la participacién en eventos sociales o ceremoniales
(Wasserman y Faust, 2009; Borgatti y Halgin, 2011).

Vistas como procesos, las redes facilitan los flujos de informacion, la
interdependencia de recursos y la generacién de capital social y valor intangible para la
empresa. Esto es porque operan a través de la confianza, la cooperacion y la solidaridad,
generando reciprocidad y permitiendo la ayuda y el apoyo mutuo entre los diferentes
actores sociales y las comunidades dentro de la red (Wasserman y Faust, 2009;
Newman, 2010).

Vistas desde la perspectiva de los atributos de sus actores, existen diferentes tipos
de redes. Asi, se habla de redes tecnoldgicas, de informacion, biolégicas o sociales.
Estos ultimas se refieren a las redes que se presentan cuando los vértices o actores son
personas. Un tipo especial de red social es la red empresarial en donde los actores
principales son las empresas o sus lideres y representantes. Las redes empresariales
tienen un caracter dual: son tanto estructuras como procesos y dinamicas que facilitan el
logro de objetivos comunes. Analizadas como estructuras, las redes son alianzas de
empresas interconectadas, en donde los individuos estan posicionados para responder

a un ambiente cargado de informacién y en constante cambio. Las redes de cooperacion
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o colaboracion interempresarial, por ejemplo, facilitan la definicion de estrategias de
desarrollo como fenémeno regional; fortalecen la ventaja competitiva de la economia
regional. Paralelamente, incrementan la participacién politica y el compromiso social
necesarios para la sobrevivencia regional en un ambiente crecientemente globalizado
(Staber, Schaefer y Sharma, 1996; Halila, 2007; Yeung, 2009).

El interés particular del estudio son las redes empresariales de colaboracion no
mercantil. Este énfasis genera algunos retos ya que no existe una teoria general sobre
la colaboracién. No obstante, para fines del estudio, se emplea una definicion simple: la
colaboracion es el trabajar con otros para lograr metas comunes. Es un proceso repetitivo
en donde dos o mas organizaciones trabajan en conjunto para el cumplimiento de
objetivos comunes. En este caso, el objetivo comun es el desarrollo social y econémico
a nivel regional, un objetivo no mercantil.

Existen antecedentes en el estudio de esferas de actividad empresarial no
mercantil que se han empleado en el ARS para examinar los procesos de activismo
politico de las grandes empresas. Los resultados de estos estudios indican que la
deteccién de patrones de conexion intraempresarial son Utiles para el analisis de
actividades y conductas compartidas, entre las que se incluye la RS (Useem, 1980, 1986;
Mizruchi y Koenig, 1991; Bond y Harrigan, 2011). El andlisis de la estructura de la red
ayuda a entender el tipo de relaciones posibles y existentes, potenciales y actuales,
dentro de la misma. El andlisis de las posiciones y, en particular, de la centralidad (de
grado y de intermediacion), se utiliza para detectar la existencia de actores (nodos) que
cumplen el papel de liderazgo o de intermediacion. El analisis del agrupamiento de

empresas que forman subgrupos o comunidades dentro de una red permite detectar sus
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patrones de difusion e innovacion (Granovetter, 1973; Freeman, 1979; Bonacich, 1987;

Borgatti y Foster, 2003; Wasserman y Faust, 2009).
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2 Capitulo 2. Los modelos conceptuales de responsabilidad social

En este capitulo se hace una revision de cuatro modelos conceptuales que han
caracterizado histéricamente la relacion entre empresa y sociedad conocida como RS,
asi como una revision de la evolucion histérica de estos modelos. Por modelo conceptual
se entiende la descripcidn de los principios y funcionamiento de un sistema En este caso,
se trata de un sistema l6gico en donde se plantea la relacion entre conceptos o entidades,
especificamente, entre la empresa y otras instituciones sociales. Por ello, corresponden
a lo que Carroll plantedé en 1979 como la filosofia organizacional o el modelo de
responsividad social (Carroll, 1979).

En el contexto de las interrelaciones multisectoriales entre las empresas y su
macroambiente, la RS de las empresas se ajusta a diferentes normas y valores,
transciende diferentes ambitos de accion, asume caracteristicas multiples y opera bajo
dindmicas cambiantes. Esto se debe a que se ve influenciada por factores contextuales
y valores culturales predominantes a nivel regional, que inciden sobre el tipo de RS que
especificamente una compafiia prioriza e implementa.?* Por ello, la literatura académica
sefala que los diferentes tipos de proyectos y programas de RS (ver Figura 3) pueden
responder a cualquiera de los diferentes tipos de modelos conceptuales (Geva, 2008).
La RS, como forma de interrelacion, evoluciona constantemente, dadas las expectativas
cambiantes de la sociedad, los factores macroambientales en general y la necesidad de
gue la empresa defina nuevas maneras de responder a ellos (Dahlsrud, 2008; Geva,

2008; Werther y Chandler, 2011; Finch, 2012).

24 Por ejemplo, en un estudio realizado por Egri et al. (2006) se tiende a mostrar que el idealismo ético y
las normas comunitarias asociadas a la herencia cultural de la Iglesia Catélica tienden a apoyar
programas sociales mientras que los paises del ex bloque comunista tienden a apoyar programas de
desarrollo econémico.
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Para fines del estudio se hara una distincion entre modelo, dimension y tipo de
programa o proyecto de RS. En términos de Parsons, un modelo constituye conjuntos de
valores que se traducen en normas de conducta. Los modelos?® de RS que se utilizan
en el presente estudio son conceptualizaciones esquematicas que representan
diferentes significados y maneras de aproximarse a la RS como forma de interaccion
social y como fenémeno de estudio (Geva, 2008). Las dimensiones, por su parte, son
ambitos de accion. Representan las prioridades que la empresa ha seleccionado como
areas en las que interactla y frecuentemente éstas estan alineadas con los grupos de
interés de la misma, su linea de trabajo, el sector de produccién, o los intereses
particulares del liderazgo de la empresa. Los proyectos y programas especificos, por su
parte, representan los procesos concretos, empiricamente observables, a través de los
cuales la empresa implementa las medidas que haya determinado que mejor representan
sus conceptualizaciones de RS. Es decir, los proyectos y programas de RS reflejaran,
como proceso relacional, el flujo de recursos e informacion entre la empresa y otros
actores sociales, de acuerdo al modelo de interaccion de la empresa y dentro de la

dimension de accion en que ésta determine implementar sus acciones.

2.1 Evolucién histérica de los modelos de RS

Varios autores han intentado realizar un recuento historico de la evolucion del
concepto RS y sus diferentes modelos. Entre éstos destacan Carroll (1999) y, de manera

mas reciente, Toro (2006), Dahlsrud (2008) y Sabogal-Aguilar (2008).

25 Cuando se habla de modelos es importante aclarar que en este caso se esta planteando un modelo
descriptivo, toda vez que no se pretende ofrecer al liderazgo de la empresa una herramienta para la toma
de decisiones ni a los grupos de interés una herramienta para la evaluacion de resultados, papel que
cumplen los modelos de tipo normativo (Carroll, 1999; Geva, 2008). Desafortunadamente se tiende a
confundir ambos conceptos.
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Aun cuando existe la tendencia de simplificar la RS y equipararla con la asistencia
social, la caridad, la filantropia corporativa o la ética de conducta, éstas son, segun varios
autores, so6lo algunas de sus conceptualizaciones (Dahlsrud, 2008). A través de los afios
y en diferentes contextos de interaccion social, se han ido afiadiendo nuevas
conceptualizaciones, sin eliminar las anteriores. Esto ayuda a explicar por qué en la
actualidad se considera a la RS como un fenémeno complejo y multidimensional, dificil
de definir y de modelar. A continuacion se presenta una breve resefia historica de estos
cambios.

A finales del siglo XIX y principios del siglo XX, las grandes corporaciones de
Estados Unidos y México iniciaron donaciones de caridad en dinero o especie a
entidades religiosas, de beneficencia publica u otro tipo de organizaciones sociales no
lucrativas (Soskis, 2010). Durante el transcurso de la primera mitad del siglo XX algunas
de las corporaciones empezaron a realizar estas donaciones a través de la creacion de
fundaciones filantropicas. Estas fundaciones operaban como entidades organizativas
independientes de las corporaciones donantes. Tenian la mision de intervenir en la salud
publica, la educacion basica y el arte, generalmente a través de donaciones en dinero o
en especie a organizaciones sociales no lucrativas (O'Connor, 2001). De este modo, se
empezaron a asociar grandes EMNs y marcas globalizadas con fundaciones corporativas
dedicadas a la filantropia y al financiamiento de proyectos con caracter social y/o cultural,
estableciendo las dimensiones de la RS relacionadas con la asistencia social, la caridad
y la filantropia corporativas (Sabogal-Aguilar, 2008; Henderson y Malani, 2009;

Presidencia de la Republica Mexicana, 2010).
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En los afos veinte empiezan a aparecer trabajos que discuten la importancia de
los valores éticos en el liderazgo empresarial y, ligado a éstos, el papel que debe asumir
la empresa en la creacion y mantenimiento del bienestar de la sociedad (Donham, 1927).
Esta discusion toma dos vertientes. En una se enfatiza que este tipo de intervencién
directa en los problemas sociales entra en el terreno de las acciones que algunos
consideran responsabilidad fundamental del estado (Levitt, 1958; Drucker, 1984). En la
otra, se argumenta que la RS de la empresa esta en su contribucion a la economia y no
al bienestar de la sociedad. El vocero principal de esta perspectiva fue el ganador del
premio Nobel en economia Milton Friedman (1970).

Entre otras tesis, Friedman postulaba que la Unica RS de los ejecutivos de una
empresa radica en maximizar las ganancias de esa empresa siempre y cuando no se
violenten las reglas basicas de la sociedad establecidas en sus leyes y en sus
costumbres éticas. El postulado de Friedman, a la vez que cuestionaba la dimensién
filantrépica de la RS, sirvié para reforzar la discusion sobre la dimension ética (Baron,
2007; Baron y Diermeier, 2007). Estas dos posiciones estimularon la discusion y los
temas de investigacion sobre la RS durante el resto del siglo veinte.

Por un lado, se encuentra un gran niumero de estudios empiricos —sobre todo
aquellos realizados en los Estados Unidos— que han buscado establecer una correlacion
entre el desempefio financiero y la practica de la RS. Estos tienen la finalidad de
presentar un argumento economicista a favor o en contra de la RS, y han sido
estimulados por los planteamientos de Friedman (Aupperle, Carroll y Hatfield, 1985;
Griffin y Mahon, 1997; McWilliams y Siegel, 2000; Waddock, Bodwell y Graves, 2002). A

esta tendencia se le suele identificar como el argumento empresarial a favor de la RS y
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se enmarca dentro de la vertiente de la administracion estratégica de las empresas
(Carroll y Shabana, 2010).

Por un lado, durante la segunda mitad del siglo XX, a la caridad, filantropia y
bienestar social de la RS se agrega la dimensién de la conducta ética de la empresa (ya
no Unicamente de los empresarios). Se proponen cédigos de conducta y gobernabilidad
de las empresas que buscan ajustarse a esos valores que pretendian ser universales
(Weisband, 2009). Por otro lado, y sobre todo a finales del siglo XX y principios del XXI,
se empezaron a difundir en revistas arbitradas e indexadas de reciente creacion los
resultados de la investigacion académica sobre la ética empresarial como dimension de
la RS. Algunos autores empiezan explicitamente a articular esta dimensién ética dentro
del contexto de la globalizacion, y sitian la RS como una respuesta de las corporaciones
multinacionales a las presiones antiglobalizadoras de las ONGs internacionales
(Organizacién de las Naciones Unidas, 2007; MacLeod, 2009).

Al mismo tiempo, se considerd importante enfatizar la obligacion que tienen las
empresas de operar dentro de los marcos legales y normativos establecidos, ligando el
concepto de la RS con la "gobernabilidad corporativa” (corporate governance) (Banerjee,
2010). Se enfatiza la obligacion que tienen las empresas de operar dentro de los marcos
legales y normativos establecidos. Con el empuje hacia la globalizacion de los mercados
cobra relevancia el ambito de la reglamentacién y normatividad internacional, difundido
como "Pacto Global", que ofrece lineamientos mundiales de conducta y de certificacion
(Organizacién de las Naciones Unidas, 2007; Organizacion de las Naciones Unidas

(ONU), 2011).
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Con la teoria de grupos de interés o de stakeholders, y sobre todo en el medio
globalizado, estos postulados éticos y de gobernabilidad corporativa han evolucionado.
Ahora se reconoce que una empresa moderna no se debe Unicamente a sus accionistas,
sino que debe responder a expectativas sociales mas amplias, en lo que aparece como
una contra-argumentacion a la légica de Friedman. No obstante, persisten las lineas de
investigacion racionalistas ligadas a la teoria econémica clasica del comportamiento
empresarial (Blowfield y Frynas, 2005). En una de las lineas importantes, mas desde la
perspectiva de la normatividad pero también desde la practica, esta la dimension de los
derechos humanos y laborales que inicia en la uGltima década del siglo XX. Esta linea
esta activa sobre todo en el terreno de las cadenas de produccion, el comercio global y
los recursos humanos (Welford, 2002; Garriga y Melé, 2005).

Las primeras décadas del siglo XXI se han caracterizado por incorporar las
nociones de gobernabilidad y de sustentabilidad. La gobernabilidad enfatiza la
transparencia de acciones y la responsabilidad individual de las acciones corporativas.
La sustentabilidad frecuentemente se asocia a la interpretacion ecologista del término,
pero también se utiliza para incluir una vision mas holistica que incorpora dimensiones
sociales, econdmicas, culturales y ambientales. Esta Ultima perspectiva se conoce como
la perspectiva de los triples resultados (triple bottom line o TBL, por sus siglas en inglés),
e insiste en la importancia de una vision mas a largo plazo de la accién corporativa, en
donde se equilibren los valores sociales, ambientales y econdmicos de la operacion de

la empresa (Elkington, 1999; Husted y Allen, 2009).
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Es también durante estas décadas que se empiezan a encontrar los primeros
estudios sobre algunas redes regionales dedicadas al desarrollo regional, generalmente
formulado como desarrollo sustentable (Besser et al., 2006; Greaves, 2007).

La Figura 2 presenta una sintesis de esta evolucion a través de los afos.

Figura No. 2 Linea de Tiempo -Incorporacién y persistencia de
nuevas dimensiones a la practicade la RS

Siglo XXI
Siglo XX —finales Triple resultados
‘ Desarrollo regional
Siglo XX - mediados Competitividad
Siglo XX — princioi ‘ Sustentabilidad
o XX~ principios
: By Codigos éticos Derechos humanos-
. ‘ Gobernabilidad laborales
Siglo XIX Valores éticos corporativa
Bienestar social Empleos - ganancias
Caridad
Asistencia Piblica
1890s 1900s 1950s 1990s 2013

Fuente: Elaboracion propia a partir de diversas fuentes. Ver: (Drucker, 1984; Carroll, 1999; Toro,
2006; Wagenberg, 2006; Baron, 2007; Dahlsrud, 2008; Sabogal-Aguilar, 2008; Henderson y Malani,
2009; Banerjee, 2010; Carroll y Shabana, 2010).

2.2 La Responsabilidad Social: Cuatro modelos béasicos de interaccién entre
la empresay sociedad

La tipologia de modelos basicos que norman la interaccion empresa-sociedad, se
pueden ubicar sobre dos ejes continuos: uno que va de mayor a menor grado de
altruismo-utilitarismo y el otro que va de mayor a menor grado de formacion de vinculos

reticulares estables y fuertes a relaciones diadicas temporales y débiles.
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Figura No. 3. Ejemplo de atributos que norman las interacciones
entre empresas y sociedad

=B F
o Eotivaciones altruistas e motivaciones utilitaristas
e vinculos diadicos e vinculos reticular;
* relaciones unicas o a corto * relaciones a mediano o
<plazo largo plazo
¢ eventos o donaciones * proyectos o programas
<€ >
e =2
Fuente: Elaboracion propia L

El resultado de esta complejidad en la interaccion empresa-sociedad genera una
multiplicidad de manifestaciones empiricas. Esta multiplicidad puede presentarse en
torno a los actores sociales que intervienen, las esferas de accion en las que se ejercen,
los contextos que conforman el macroambiente en donde se dan las interacciones y los
alcances de las politicas, programas o proyectos. La Figura No. 4 muestra este atributo
de multiplicidad.

No obstante la aparente dispersion de los proyectos y programas de RS, tanto la
literatura como la evidencia empirica permiten generar una tipologia general de modelos
de RS basados en valores que norman la relacion entre la empresa y otros sectores de
la sociedad y no a partir de proyectos, programas o politicas que presentan atributos de

multiplicidad que dificultan su sistematizacion.
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Figura No. 4. La multiplicidad de la RS
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Fuente: Elaboracion propia

La Figura No. 5 presenta los principales modelos y dimensiones de los programas
de RS implementados mundialmente. Es importante aclarar que los diferentes tipos de
proyectos y programas de RS mencionados pueden responder a cualquiera de los
diferentes tipos de modelos conceptuales y pueden ser implementados en cualquiera de
las dimensiones sefialadas (Geva, 2008).

En las siguientes secciones se describen las caracteristicas principales de cada
modelo de relacion empresa-sociedad, sefialando sus atributos principales, los términos

gue generalmente se asocian a éste y algunas de sus principales variantes.
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Figura No. 5 Principales modelos, dimensiones procesales vy tipos de proyectos y

Modelos

programas de RS

-| 1. Etica social I

-| 2. Responsividad social I

-l 3. Estratégicos I

‘ Dimensiones (dmbitos de accién) ‘

-| 4. Economicistas I

-| Calidad del empleo I
-| Econdmica I—
-| Desarrollo econémico y social regional I
-| cumplimiento de leyes y reglamentacién vigentes I
-l Juridica I—
-| derechos humanos y/o laborales I
-| transparencia, ética I
-| Etica I—
-| combate a la corrupcion I

filantropia

Filantrépica

beneficencia social

-| proteccién al medio ambiente I
Ecoldgica
Sustentabilidad
-| Proyectos verdes I
-| relacion empresa-comunidad I
Politica (Ciudadania
corporativa
-| apoyo a los grupos de interés I

-l Social H calidad de vida (educacion, salud, cultura) I

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.1 Modelos de ética social

Tabla No. 1. Términos clave de los modelos de ética social

Obligacion ética de trabajar para el bien comuan
bien comuan

pro-social

altruismo

filantropia

responsabilidad social

deberes y obligaciones como miembro de una comunidad

Fuente: Elaboracion propia

Este es uno de los modelos mas antiguos y mas complejos de RS. Las
actividades, programas y proyectos realizados bajo esta l6égica no pueden ubicarse
exclusivamente dentro del subsistema economico, ya que el modelo tiene su légica
fundamentada en diversas motivaciones y valores principalmente morales. Por lo
general, en el modelo se combinan y en ocasiones, se confunden la interpretacion y la
aplicacion de los valores a nivel individual y a nivel colectivo. Se parte de la obligacion
gue tienen todos los miembros del sistema social —sean éstos colectivos o individuales—
de seqguir reglas basicas al establecer interacciones sociales, reconociendo
generalmente de manera explicita que la empresa se desenvuelve en varios de los
subsistemas de manera simultanea.

Benn y Bolton (2011) identifican ocho teorias éticas que orientan decisiones de

las empresas: el egoismo ético, la virtud ética, la deontologia ética, el pragmatismo ético,
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la ética de los derechos humanos, la ética de la justica y la equidad, el relativismo cultural
y la ética posmoderna.

Algunas dimensiones frecuentes son la filantropia, la ética empresarial, la
ecologistay la juridica, con programas de sustentabilidad y proteccién al medio ambiente,
y la defensa de los derechos laborales y humanos. Dos de las dimensiones mas
conocidas y difundidas son la filantropia y la ética empresarial. En su modalidad de
intercambio, suele presentarse bajo la forma de filantropia. Como tal ha pasado por
diferentes fases, asociandose tanto a los valores del liderazgo de la empresa como a los
valores centrales de la empresa. Esta dimension de RS ha sido cuestionada por
considerarse que en implementacion implica un uso no legitimo de recursos de la
empresa, sobretodo cuando se trata de empresas cotizadas en la bolsa ya que —se
argumenta- estos recursos pertenecen a los accionistas (ver modelo economicista).

Otra de las dimensiones es la conocida como ética de la empresa. Esta también
se presenta tanto en el terreno individual, en la forma de codigos de ética, como en el
terreno colectivo, bajo la forma de practicas de gobernanza, transparencia y
certificaciones de distintas indoles. En algunas de sus otras dimensiones, las actividades
pueden ser identificadas como respuestas a presiones de grupos de interés como por
ejemplo de grupos ambientalistas, pero la motivacién principal también puede provenir

de valores del liderazgo de la empresa.

66



2.2.2 Modelos de responsividad social

Tabla No. 2. Términos clave de los modelos de responsividad social

Manejan el concepto de grupos de interés

Plantean la necesidad de resolucion de conflictos

Decision de gasto

Buscan explicitamente responder a expectativas de la sociedad,

Buscan certificaciones y premiaciones de RS

El gobierno y/o la sociedad civil suelen normarel deber actuar y
evaluan los resultados de la accion.

Fuente: Eaboraion Propia

En el modelo de responsividad social se percibe a la empresa operando
fundamentalmente dentro del subsistema econdmico, pero con un claro efecto sobre las
demas subsistemas de su ambiente y con una clara necesidad de interactuar y de
responder a las expectativas de otros grupos sociales, a veces conocidos como “grupos
de interés”. Se reconocen —de manera implicita— “fallas de mercado”, por lo que es
necesaria la intervencion del estado y de las organizaciones de la sociedad civil. Esto
con el fin de asegurar que las empresas cumplan con ciertas normas que restringen
socialmente las maneras en que la empresa puede generar ganancias. Es un modelo en
donde se manifiesta conflicto de interés, y la empresa realiza analisis de costo-beneficio
para medir los costos de cumplir con la norma vigente. El origen de este modelo se
encuentra en la temprana industrializacion, aunque su vigencia se moderniza y fortifica

con la nueva etapa de globalizacién econémica.
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En el siglo XXI toma la forma de certificacién y “licencia para operar”. Implica la
capacidad de una empresa de responder a presiones sociales (Frederick, 1994). La
presion principal proviene tanto del sector social como del sector publico y la regulacion
proviene fundamentalmente de politicas publicas. Segun algunos tedricos, el modelo
presupone la existencia de un contrato social, siguiendo principios filosoficos de Locke
(Frederick, 1994, p. 158). De ahi que periédicamente el modelo se renueve con llamados
a reactivar o reafirmar este contrato social (Wilson, 2000). En su version mas moderna,
a una de las modalidades mas conocidas del modelo se le conoce como el modelo de

grupos de interés (o stakeholders model, en inglés).

2.2.3 Modelos estratégicos

Tabla No. 3. Términos clave de los modelos estratégicos

Concepto de inversion

Competitividad

Sobrevivencia de la empresa

Sobrevivencia de los empleos

Alineacion estratégica

Normatividad empresarial

Minimiza intervencion publica y de otros sectores de la sociedad.

Supone liderazgo del sector empresarial dentro de los procesos.

Este modelo también adopta caracteristicas que caen dentro del subsistema
econdmico y siguen la légica mercantilista de maximizacién de ganancias de la empresa.
En su version mas reciente, se le ha denominado RS estratégica (Werther y Chandler,
2005). Ha estado evolucionando desde la segunda mitad del siglo XX. Se argumenta que

debido precisamente a que la empresa funciona en un entorno social en el que operan
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factores que rebasan lo estrictamente mercantil, la empresa debe responder con
estrategias para implementar la RS que toman en consideracion elementos que
provienen de los otros subsistemas de su entorno.

Estas estrategias permiten disminuir riesgos, mejorar la reputacion de la empresa,
incrementar su capital social entre los diversos grupos sociales y de interés de la misma,
mejorar la motivacion del personal y disminuir la necesidad de intervencion publica, al
fomentar la autorregulacion en lugar de requerir reglamentacion publica. A esta serie de
argumentos se le asocia con la argumentacién de negocios a favor de la RS de las
empresas (Carroll y Shabana, 2010). Este modelo tiene mucha influencia de la escuela
de administracion estratégica encabezada por Michael Porter y la escuela de
administracion de empresas en la Universidad de Harvard (Porter y Kramer, 2006). En
ésta se determina que la RS debe reflejarse como parte integral de la estrategia de la
empresa; debe ser parte integral de la manera en que la empresa conduce sus negocios,
no solo en términos de cdmo utiliza sus ganancias, sino en términos de como las genera.
Este modelo contrasta con el modelo de RS responsiva, en el que los valores
predominantes son los de la empresa y en que es ésta la que determina la naturaleza de
las acciones a emprender. Este modelo retoma elementos de los dos anteriores (ética y

responsividad).
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2.2.4 Modelos economicistas

Tabla No. 4. Términos clave de los modelos economicistas

Costo-beneficio.

Inversiéon

Competitividad

Sobrevivencia de la empresa

Predomina la I6gica de mercado

La empresa es responsable del sector econdémico

Los modelos economicistas de RS se han ido expresando durante toda la segunda
mitad del siglo XX. En éstos se concibe a la empresa como un ente responsable del buen
funcionamiento del subsistema economico. Por ello, su responsabilidad hacia el resto de
la sociedad es asegurar que los medios de producciéon que le han sido encargados se
utilicen en la produccién y distribucion de manera que incrementen el bienestar
socioecondmico general (Frederick, 1994, p. 60). En la mayoria de los casos se reconoce
gue la empresa opera dentro de un sistema sociocultural mas amplio (siguiendo la
definicion de Parsons) y que constituye su ambiente (siguiendo la terminologia de
Luhmann).

Es este sistema mas amplio el que determina las normas de conducta aceptables
para realizar operaciones de negocios, y que estas normas estan definidas en la
legislacion juridica y reglamentaria vigente (Carroll, 1991). En algunos casos extremos
pero ampliamente publicitados, se maneja que la empresa sélo debe responder a las
necesidades y a la l6gica del mercado, siendo la prioridad la optimizacion de ganancias
(Friedman, 1970). La logica es que la gerencia de la empresa no tiene autoridad moral
para utilizar los recursos de la empresa. Su responsabilidad no es con la sociedad sino
con los duefios de la empresa quienes son, en principio, los accionistas. Aun en las

compaiiias sin accionistas —como seria el caso de la empresa familiar o la pequefia
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empresa—, en la division de responsabilidades, la empresa debe pagar impuestos y le
toca al estado, mediante el uso de estos impuestos, atender las necesidades sociales.
Las donaciones filantropicas, que pueden darse en algunos casos, se suelen asociar a
alguna motivacion utilitaria que beneficia a la compafia. Se consideran simple
mercadotecnia, o incluso se llegan a considerar cercanas al fraude, ya que se realizan y
liberan a la empresa de la necesidad de pagar impuestos (Friedman, 2002). En la Figura

6 se presenta un diagrama que muestra los cuatro modelos sobre dos ejes.

Figura No. 6. Modelos de RS

(-Valores morales del
liderazgo

*Valores de altruismo

eDeber moral por ser
miembro de la
comunidad

*Sin esperar beneficio

*Grupos de interés
norman y evallan
*Decisiones
alternativas de gastos
*Expectativas externas
del gobierno y de la
sociedad civil

*Responsabiidad sélo
al sistema econémico
*Critica hacia otros
modelos

*Predomina
normatividad juridica

\_

\ 1. Eticasocial 2. Responsividad S
social
4. Economicismo 3. Estratégicos
( A

*Alineacion estratégica

*Valor agregado

eLdgica de triples
resultados

eEmpresas determinan
prioridades y

Fuente: Elaboracion propia

Los modelos 1y 4 son los dos modelos basicos y se encuentran en los extremos

del espectro. Mientras que el primero presupone una obligacion ética y moral hacia la
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sociedad, el otro niega la responsabilidad de la empresa hacia la sociedad en su conjunto
y se la atribuye solamente a los duefios de ésta, sean los accionistas o los empresarios.
Ambos, el modelo 1 y el modelo 4, en su forma mas sencilla, tienden a establecer
relaciones diddicas; es decir, relaciones uno a uno, entre la empresa y el “beneficiario”
de una donacién, accién o programa. Los modelos 2 y 3 tienden a ser mas sociales y
relacionales y son los que, presumiblemente, participan de manera mas frecuente en
redes relacionadas con la RS. En el Modelo 2, tienden a dominar o a marcar la pauta el
gobierno o el sector social, mientras que en el Modelo 3 el liderazgo lo asume la empresa.

Los modelos 3 y 4 tienden a ser mas economicistas.
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3 Capitulo 3. Método de investigacion

En este estudio se combinan diversas técnicas de recopilacion de datos y analisis
para estudiar como la estructura de una red interactia con las variables de liderazgo,
intermediacion y agrupamiento empresarial, para: a) facilitar u obstaculizar el flujo de
recursos e informacion entre empresas y entre eéstas y otros sectores sociales a traves
de la red y b) determinar como la formacion de grupos y subgrupos de trabajo
(comunidades) dentro de la red responde a componentes de los modelos de RS que
predominan en la region PdN. Para ello se realiza un estudio de una organizacion que
operaba de manera reticular, es decir, con estructuras abiertas y dinamicas reticulares.
Como tal, incorporaba a través de sus afiliados, redes empresariales complejas y
multidimensionales, para implementar con relativo €éxito numerosos proyectos y
programas de RS que han impactado el contexto social y econémico de la region PdN

en la que operaba.

3.1 Disefio de lainvestigacion

En la investigacion se utiliza un disefio que emplea como método principal el ARS.
Este es un cuerpo tedrico-metodolégico basado en la teoria matematica de grafos que
proporciona conceptos, ideas y métodos para la cuantificacion y calificacion de las
propiedades de la estructura social. EI uso de este método permite disefiar una
investigacion para analizar tanto las propiedades estructurales de una red, como las
relaciones y vinculos entre sus actores y los atributos de los actores que emergen de las
interacciones entre éstos.

El estudio requeria datos que permitieran analizar las relaciones sociales de

liderazgo e intermediacion, identificar subgrupos y comunidades de empresas, a la vez
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que identificar la presencia o ausencia de cierto tipo de valores y explorar las
asociaciones entre las propiedades de la red, las empresas en la red y modelos
conceptuales de RS. Debido, probablemente, a que el origen del ARS esta en las
ciencias sociales y antropoldgicas, los estudios con perspectiva de redes frecuentemente
combinan técnicas cuantitativas y cualitativas de recoleccion de datos. En afios
recientes, estos datos, independientemente de su forma de recoleccion, se han
codificado a modo de permitir su procesamiento y analisis utilizando sistemas
computarizados.

Los sistemas computarizados utilizan la geometria y algoritmos matematicos para
medir y caracterizar la estructura (nodos y vinculos), analizar las posiciones relativas de
los actores y la fuerza de sus vinculos en una estructura social dada. La perspectiva
cualitativa ayuda a enlazar la estructura reticular con los diferentes actores y a explicar
la dinamica interna. En este caso, permite detectar el uso de términos y frases asociados
a diferentes valores y modelos de relacion entre empresa y sociedad. Con ello es posible
identificar el modelo de RS en el discurso de cada empresa, calificar los procesos de
intercambio en los proyectos y programas de RS implementados por cada empresa y
extraer de las entrevistas los textos que indican relaciones no mercantiles entre
empresas. La perspectiva cualitativa es particularmente util para un estudio con
elementos exploratorios en el que se esta desarrollando un concepto relativamente
novedoso, como lo es en este caso, la RSr (Carley, 1997; Elo y Kyngas, 2008).

El ARS utiliza la teoria de grafos para generar una representacion grafica de las
empresas y sus interrelaciones, lo que permite a) visualizar la estructura de la red y

descubrir grupos o comunidades de actores que se encuentran ligados entre si, y b)
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comparar similitudes y diferencias entre las posiciones que ocupan los actores dentro de

la red o el sistema social (Freeman, 2000) . El disefio anterior permite llegar a

conclusiones sobre las interacciones entre la estructura de la red de colaboracion y los

procesos relacionales en la implementacion reticular de la RS. La Figura No. 7 muestra

un diagrama de estas interacciones.

Figura No. 7. Disefio de investigacion
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Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Factores criticos y preguntas guia para el analisis de la RSr

Durante el proceso de investigacion se pretende determinar si la participacion en
organizaciones afiliacion que operan de modo reticular tales como el GPdN afecta la
manera en que las empresas entienden e implementan la RS y, de ser asi, cual es la
dindmica de funcionamiento subyacente que explica como influye esta participacion,
tanto en la concepcion del modelo de RS como en la implementacion de proyectos y
programas. Para ello, en el estudio se propone que dentro de la organizacion de afiliacion
bajo analisis —el GPdN- existen redes de colaboracidén asociadas con la implementacion
de la RS. Se propone también que las caracteristicas de estas estructuras reticulares y
las posiciones que ocupan las empresas dentro de estas redes de colaboracion al interior
de la organizacion inciden sobre la implementacion de la RS de las empresas fronterizas
y transfronterizas afiliadas a ella.

En este trabajo se pretende operacionalizar la definicion de RSr y examinar como
interactban los atributos de una red empresarial con los valores empresariales que
predominan en los modelos de RS para facilitar u obstaculizar los procesos de la RS de
las MPyMEs. Para ello se miden variables que permitan analizar la estructura de la red
y cuantificar patrones de asociacion dentro de la red; es decir, los procesos.
Adicionalmente, mediante el analisis de texto y de contenidos se califican tanto los
modelos como las dimensiones y los proyectos y programas de RS dentro de los grupos
de trabajo que colaboran a través de la red, y se extraen relaciones entre empresarios

para codificar en matrices relacionales.?®

%6 Los analisis de texto pueden ser tanto cualitativo como cuantitativo. Mientras que el primero es
exploratorio e inductivo, y se realiza con casos seleccionados estratégicamente, el segundo es deductivo,
permite la generacion de conclusiones probabilisticas. y busca la comprobacion de hipétesis ya que se
realiza a partir de muestras aleatorias. En el andlisis cuantitativo, existen tres tipos: el tematico —en el
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La estructura de la red se caracteriza mediante el célculo de los llamados
parametros simples o estadisticas basicas?’. Estos incluyen variables como el nimero
de nodos (empresas), el numero de vinculos (colaboraciones especificas o genéricas),
el numero de componentes conectados (empresas no aisladas), los rangos nodales
(rangos de conexiones entre empresas), medidas de distancia entre empresas como la
densidad, el diametro, el radio de la red, el nimero de caminos cortos y algunos
indicadores promedio de la red como su grado de centralizacion, de agrupamiento y el
promedio de vecinos de sus nodos, que permiten realizar comparaciones de empresas
(nodos) individuales con la “norma”.

El andlisis de los procesos como procesos reticulares que inciden sobre la RS al
interior de la red se realiza mediante el analisis de tres variables: liderazgo,
intermediacion y agrupamiento, operacionalizados y medidos a través de la distribucion
de grado, la centralidad de intermediacién y el coeficiente de agrupamiento de cada
empresa. Esto para detectar las empresas cuyas posiciones dentro de la red de
colaboracion presentan valores cuantitativamente significativos.

El liderazgo, medido a traves del grado y distribucion de grado (degree), permite
detectar el nUmero de colaboraciones con otra empresas, y, por tanto, qué tanta
influencia tiene como concentrador de informacion y/o de recursos dentro de la red en
comparaciéon con otras empresas de la red. Estas empresas funcionan como los lideres

de opinién y los centros de creacion y difusion de ideas sobre la RS.

que se determina el nimero de ocurrencias de un concepto o tema; el semantico —que analiza las frases
en las que se encuentran relacionadas los temas o conceptos, y el de redes, que analiza la posicién
relativa de estos conceptos en una red con temas interrelacionados entre si (Roberts, 1997). En este
estudio se utiliza Unicamente el andlisis de tipo tematico.

27 Para un listado de los parametros basicos de una red y sus definiciones, véase Anexo No. 1.
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La intermediacion, medida a través del coeficiente de intermediacion
(betweenness centrality), permite detectar la importancia de la empresa individual como
conector o puente en la implementacién de proyectos o programas de RS en la region, y
el papel que juega en facilitar la comunicacién con otros. Estas empresas funcionan
como vias de interconexion entre los diversos subgrupos y comunidades internas. El
agrupamiento de empresas y formacion de comunidades colaborativas de RS, medidos
a través del coeficiente de agrupamiento (clustering coefficient), y la modularidad,
permiten analizar si las colaboraciones que se estan estableciendo se realizan de
manera coordinada y en grupos de colaboracién. Es en estos grupos de colaboracién
donde se da la conceptualizacion y la implementacion de proyectos y programas, o de
manera aislada y centralizada, a través de nodos o actores “estrella”.

Finalmente, el posicionamiento de empresas dentro de la red se utiliza junto con
el andlisis de textos para determinar si estas posiciones de liderazgo, de puentes y
canales de comunicacion entre las empresas de la red, y la existencia de subgrupos
basados en cercanias y afinidades generadas por las colaboraciones especificas
(proyectos) y las colaboraciones genéricas (programas), reflejan de alguna manera una
afinidad de valores basados en modelos y dimensiones de RS

En la Tabla 5 se muestran los principales factores relacionales y factores criticos
de responsabilidad social que se analizan para el estudio de la RSr. Como puede
observarse, el andlisis de la estructura reticular, a través de los parametros basicos, es
decir, de los atributos basicos tanto de la red general de cooperacion como los de las
comunidades que muestre la modularidad nos permitird determinar, primero, la

existencia de vinculos no aleatorios, indicativos de redes sociales y, en el caso que nos
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ocupa, la existencia o ausencia de redes dedicados a la responsabilidad social. El

analisis de los procesos reticulares de liderazgo, intermediacion y agrupamiento de

empresas en comunidades de trabajo, operacionalizados y vistos a través de grado

nodal, coeficiente de intermediacion, coeficiente de agrupamiento y modularidad, nos

ayuda a determinar las dinamicas internas en la red que permiten o facilitan el flujo de

recursos e informacion necesarios para que operen proyectos y programas de RS.

Tabla No. 5 Factores criticos para el andlisis de la RSr

Componente Factor Critico Operacionalizado a Resultados del analisis:
través de

Estructura e Atributos de la e Parametros e ¢ Existencia de redes de RS o
reticular red general indicadores RSr; fendmeno de mundo
(nodos y e Atributos de las  (estadisticas basicas  pequefio, leyes de potencia,
vinculos) comunidades de la red) redes libres de escala
Procesos Liderazgo - e Grado nodal e Lideres de opinién o
reticulares Empresas proyecto

lideres e Capacidad de comunicacion

y conduccién de la red
e Decisiones en la red

Intermediacion
(hoyos
estructurales)

¢ Coeficiente de
Intermediacion

e Empresas puente de
comunicacion e interrelacion

¢ Conectividad o aislamiento
de empresas o0 grupos en la
red

¢ Potencial de flujos de
informacion y de recursos

Agrupamiento
de empresas y
comunidades

¢ Coeficiente de
agrupamiento

¢ Modularidad
(Algoritmo de
comunidades)

¢ Existencia de grupos
permanentes o temporales
de trabajo basados en
afinidad

e Comunidades de RS

Tipos de
colaboracién

e Tipo de vinculos

¢ Ambitos de accién reticular
en RS

Modelos de RS

¢ Palabras y frases

clave

e Normas de interrelacion
entre empresa y sociedad

Fuente: Elaboracion propia
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Debido a la naturaleza del estudio y al hecho de haber pasado por etapas

exploratorias, se utilizaron preguntas de investigacion en lugar de hipétesis para guiar el

proceso de investigacion, mismas que se reformulan a continuacion:

(0]

(0]

¢, Cuales son los factores criticos que intervienen en la implementacion de la RSr?

¢, Cémo incide la estructura de la red en los procesos de implementacion de la RS?
¢, Coémo influye la posicion que ocupan las empresas dentro de la red en los procesos
de la RS?

¢, Qué papel juega la presencia de subgrupos y comunidades dentro de la red en los
procesos de implementacién de proyectos y programas de RS en la region?

¢,Como se reflejan los diferentes modelos de RS existentes en la region dentro de los
subgrupos y las comunidades que existen dentro de la red de colaboracion?

Estas preguntas se retoman a la luz de los resultados en las Secciones 5.4 —

Factores criticos de la RSr: El papel de la estructura reticular, el grado nodal y la

intermediacion—, en la seccion 6.10 —Factores criticos de la RSr: El papel del

agrupamiento y las comunidades empresariales— y en la seccion 7.7 —Reticularidad y

responsabilidad social.

La propuesta fundamental de la tesis es de caracter tedrico-metodoldgico.

Propone que estudiar la RS como una relacion entre la empresa y su entorno social

implica utilizar teorias que enmarquen la RS y que permitan explicar la coexistencia de

diferentes modelos de interaccion con el entorno social y operativo. Propone también

gue estos diferentes modelos resultaran aparentes al utilizar métodos y técnicas que

permitan analizar la estructura y dindmica relacionales.
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3.3 Poblaciéon del estudio

Para fines de esta investigacion, el universo de estudio?® se define como el
conjunto de empresas que operan en la region transfronteriza PdN, dedicadas a
promover proyectos y programas de RS, particularmente en el campo del desarrollo
social y econdmico regional, de manera reticular. Es decir, el universo de estudio es un
conjunto de empresas que realizan actividades RSr.

Para construir el marco muestral del estudio, se analizaron las listas de afiliacion
publicamente disponibles de once organizaciones multisectoriales que operan en la
region PdN y cuyas misiones incluyen alguna de los modelos de RS implementados
internacionalmente (ver Tabla 6, Figura No. 9 y Anexo 2).

En estas organizaciones participan 684 organismos de los sectores publicos,
empresariales, sociales y universitarios. La membresia proviene predominantemente del
sector privado y empresarial. Las 574 empresas (84% del total de la membresia) son
principalmente MPyMEs?°. La mayoria de éstas son empresas familiares de capital
regional, aunque también se encuentran afiliados a estas organizaciones representantes
de la gran empresa, algunas maquilas, empresas transnacionales y empresas con
matrices en otras partes de la Republica Mexicana o la Unién Americana, asociaciones
profesionales y empresariales, organizaciones de la sociedad civil, instituciones
bancarias, de educaciéon media y superior y representantes de los diferentes niveles de

gobierno (ver Tabla No. 6).

28 Por universo o poblacion de estudio se entiende un conjunto de entidades de interés para el estudio y
que tienen por lo menos una caracteristica en comun (Anderson, Sweeney y Williams, 2007).

29 Existen variaciones entre México y Estados Unidos para clasificar a las empresas dentro de la categoria
de la MPyMEs. Estas variaciones se tomaron en cuenta al clasificar a las empresas en una u otra
categoria: Por ello, se opt6 por generar una categoria amplia en donde cualquier empresa con menos de
500 empleados se consider6 MPyMEs para fines del estudio.
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En la Tabla No. 6 se presenta un resumen de los 696 afiliados a las once
organizaciones por tipo de institucién. Cabe sefalar que, debido a que un organismo
puede estar afiliado a mas de una organizacion, los totales por tipo de organismo no se

pueden calcular en esta tabla. Los totales que se presentan son por cada organizacion.

Tabla No. 6 Poblacion de estudio: Afiliacion a organizaciones dedicadas ala RSr en la
Reqion Paso del Norte, por tipo de institucion afiliada y-o representada. (N=696)

Total afiliados Empresas Centros Agencias OosC
Educativos de gobierno
1-PEJ 145 112 4 12 17
2-REDCo 91 85 3 2 1
3-MVEDA 100 87 2 7 4
4-La Red 77 75 0 0 2
5-PDN 270 224 6 10 30
6-COPARMEX 36 33 1 0 2
7-CIMAP 91 59 4 6 22
8-Rotarios 38 31 2 2 3
9-CBA 13 12 0 1 0
10-DECJ 26 24 1 0 1
11-FECHAC 27 19 2 2 4

Fuente: Elaboracion propia

La distribucién de afiliados por tipo de institucién u organismo se presenta en la
Figura No. 8. Del total de organizaciones, aproximadamente el 25% participa en mas de
una de las organizaciones y casi el 10% lo hace en organizaciones que cruzan la frontera
internacional (ver Figura No.9).

En la Figura 9 se visualizan las interconexiones entre estas once organizaciones
de afiliaciéon y la forma en que sus conexiones cruzan la frontera internacional.
Aproximadamente el 10% del total de la membresia combinada mostré afiliaciones que

cruzaban la frontera internacional.
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Figura No. 8. Distribucién de afiliados en las once organizaciones de RSr,
por tipo de institucidon u organismo N=696

Organizaciones
de la Sociedad
cvil T

10%

Empresas
) 84%
Agencias de
gobierno
4%

Centros
Educativos y
de
investigacion
2%

Fuente: Elaboracion propia

Figura No. 9. Determinacion de la poblaciéon de estudio. Red transnacional de co-
afiliaciones en la regioén transfronteriza PdN (N=696)

Las Cruces,
Nvo. México

OTARIOS EL PASO Y CD JUAREZ

~ . )
. , N
Conjunto de .
GlAP empresas con )
co-afiliaciones
: " . . transfronterizas *
‘,a o4 . : \ \ .
53 r ] » L] — /
N

Frontera Internacional

En la figura se muestra un grafo en el que se observan empresas co-afiliadas en organizaciones a ambos
lados de la frontera internacional, marcada con una linea discontinua. En el centro de la imagen se resalta
un conjunto de 50 empresas con conexiones a hivel binacional.

Fuente: Elaboracion propia
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A partir del analisis de la poblacién de estudio y de revisar la disponibilidad de

datos, se determind utilizar como base para definir el marco muestral una de las once

organizaciones detectadas en la investigacion preliminar: El GPdAN. Ademas de contar

con un directorio de membresia disponible al publico a través de su pagina web, también

era la organizacion de mayor tamafio, con mayor diversidad sectorial y la que incluia un

namero mayor de empresas. Entre los afios 2004 y 2013, el GPdN era una organizacion

fundamentalmente empresarial que agrupaba instituciones de diversos tamafnos y

sectores de la sociedad transfronteriza, asi como empresas con relaciones sociales,

politicas y econdmicas a ambos lados de la frontera. Esta comparacion se puede apreciar

en la Figura No. 10 que se presenta a continuacion.

Figura No. 10. Grafica del tamafio comparativo de organizaciones dentro del universo de

estudio (N=696)

Leyenda:
Org, Empresas, Afiliados

2-REDCo, 85, 93
4-la Red, 75, 83

(Y2
[en]

6-COPARMEX,

[e»]

7-CIMAP, 58, 127

8-Rotarios, 29, 80

10-DEC], 24, 32

f o 0 o 11-FECHAC, 19, 32

(W
(en]

9-CBA, 12,17

Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Unidad de anédlisis, marco muestral y contexto

Se definié como unidad de analisis la empresa, especificamente las MPyMEs que
opera en la region PdN, en el entendido de que, operativamente, en este tipo de
empresas los duefios suelen ser los administradores de la empresa y son, a la vez, los
responsables de tomar decisiones sobre sus relaciones interorganizacionales y sobre la
naturaleza de su participacion en cualquier programa de RS. Es importante aclarar que
aun cuando en la literatura sobre las redes empresariales la unidad principal de analisis
es la empresa, es comlUn que se presenten como actores dentro de las redes los
individuos, los grupos y las organizaciones, y se exploren actividades y recursos
conectados (Todeva, 2006). Dado que el enfoque es analizar la perspectiva empresarial
a nivel regional, se eliminaron del marco muestral todas aquellas organizaciones afiliadas
al GPAN que no fueran empresas; es decir, entidades de gobierno, asociaciones
empresariales o profesionales, organizaciones sin fines de lucro y centros de educacion
media y superior. Adicionalmente, dado el caracter regional del estudio, se eliminaron
del marco muestral aquellas empresas cuyos centros de decision estuviesen fuera de la
region PdN. Se utilizaron datos de censos economicos, directorios regionales de
empresas censales y documentos publicamente disponibles con el fin de determinar de
manera preliminar el tamafo de la empresa, el giro y la ubicacion de la casa matriz.
También para asegurar que el duefio, presidente o gerente general de la empresa fuese
guien participaba como miembro en las organizaciones empresariales del estudio y
tuviese capacidad de decision a nivel gerencial.

Las 116 empresas resultantes (ver Figura No. 11) fueron definidas como marco
muestral final para fines del estudio, determinando realizar el primer contacto con ellas

por medio de correo electrénico y/o telefénico y utilizar un “enfoque de saturacién”,
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empleado frecuentemente en estudios de redes de afiliacion. Esta técnica implica enviar
la invitacion a participar en el estudio a todo el marco muestral, en este caso, a todos los
afiliados a la organizacién que cumplian con las caracteristicas necesarias para ser
contempladas dentro del marco muestral. Esto equivale en la practica a realizar un censo
y se utiliza cuando existe una base de datos electronica de redes pequefias o medianas;
se contrasta con la técnica que implicaria la seleccibn de una muestra aleatoria
(Granovetter, 1976; Marsden, 2011). Cabe sefnalar que, al igual que en el caso de los

censos, la tasa de respuesta rara vez alcanza el 100%.

Figura No. 11. Determinacién del marco muestral
Distribucion de afiliados por tipo de instituciéon en Grupo Paso del Norte. (N= 275)

Empresas
No regionales
11%

Empresas
OSC 11% Sin czzgg/tacto
0
Empresa
83%
Gobierno 4%
Empresas
Centros 116 Empresas] ~ Marco muestral
Educativos y de 43%

investigacion
2%

Fuente: Elaboracion propia

3.5 Procedimiento de la investigacion

Se utilizaron diversas técnicas de recoleccion documental y de campo en
diferentes etapas de la investigacion. Debido a la naturaleza interdisciplinaria de su
evolucion, el ARS permite el uso de técnicas empleadas en las tradiciones tanto

cuantitativas como cualitativas de la recoleccion y el analisis de datos. Se aplican
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herramientas proporcionadas al ARS a través de la teoria de grafos y del andlisis de
textos para obtener, extraer y analizar datos provenientes de encuestas, de las
transcripciones de las entrevistas y de algunos documentos claves de las organizaciones
empresariales (Freeman, 1979; Creswell, 2007; Newman, 2010; Scott y Carrington,
2011).

La investigacion se realizd en tres etapas, definidas a partir de los resultados
esperados al final de cada una: a) La etapa de recoleccién de datos, b) la etapa de
analisis de datos, y c) la etapa de interpretacion de resultados, de discusion y de
elaboracion de conclusiones. Cada etapa tiene, a la vez, varias fases, definidas por el

tipo de enfoque y técnicas empleados en ellas.

3.5.1 Etapa de recoleccién de datos

La etapa de recoleccion de datos tuvo dos fases: la fase documental y la fase de
campo. Durante la fase documental se utilizaron fuentes secundarias y censales como
listas de membresia de organizaciones empresariales y paginas web de las empresas.
La fase documental sirvido para recolectar datos relacionales y programaticos de las
actividades de RS de las empresas y de las organizaciones multisectoriales dedicadas a
promover proyectos y programas de RS en la region PdN, asi como de aquellas que
participaron en las 45 encuestas y en las 30 entrevistas. Se extrajeron datos de fuentes
documentales tomados de los sitios web de las empresas y de las redes en las que
participan. Esto se complementd con articulos periodisticos, datos de censos
econdmicos y otras estadisticas oficiales, para captar datos de contextualizacion
econdmica y sociopolitica. Con este tipo de fuentes se documentoé la relacion de las

empresas con las redes empresariales predominantes de la region transfronteriza, la
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historia y la situacién actual de la empresa, su misién y visidén, asi como referencias a
proyectos, programas y alianzas relacionadas con la RS. El propésito fue recolectar
datos que permitiesen a) caracterizar a las empresas de la poblacion de estudio e iniciar
la recoleccion y codificacion de los términos claves utilizados en el discurso con respecto
a la RS y los procesos relacionales; b) describir la situacion actual de las redes
empresariales y multisectoriales de la region transfronteriza, y c) determinar los
antecedentes historicos de la reticularidad regional.

En la fase de campo se emplearon la observacion y la aplicacion de dos
instrumentos basicos para la recoleccion de datos: una encuesta preliminar y una
entrevista personal. El disefio de los instrumentos de recoleccion de datos derivé del
enfoque de redes sociales que predomina en el estudio con el fin de recolectar y analizar
datos que expresaran contactos, transacciones, lazos, conexiones, vinculos, servicios
dados y recibidos y comunicaciones entre grupos (Lozares et al., 2002). Las encuestas
relacionales y las entrevistas estructuradas se realizaron a propietarios y/o presidentes
de las empresas de la muestra, por ser éstos informantes clave para recolectar datos
dirigidos a la muestra de empresas.

Se recolectaron datos sobre la RS y datos sobre las relaciones entre los sujetos
de estudio, utilizando preguntas abiertas y cerradas, asi como matrices relacionales. Los
datos recolectados mediante las 45 encuestas y las 30 entrevistas se cotejaron con los
datos documentales publicos en sitios web, asi como los directorios de empresas
proporcionados por las agencias locales de desarrollo econémico regional. Con las
encuestas se recolectaron atributos clave de las empresas, sus modelos de RS, sus

relaciones con otras empresas y con organizaciones de la sociedad civil. Las entrevistas
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a profundidad con preguntas abiertas permitieron captar un mayor nimero de relaciones
entre empresas y variaciones conceptuales en los procesos y tipos de proyectos y
programas de RS en los que las empresas colaboran con otras (ver Anexo 3.). Los datos
recabados se virtieron en tablas para ser procesadas para generar tablas de frecuencia
y graficas y matrices que pueden ser procesadas y analizadas por paquetes de cémputo
de andlisis de redes sociales.*°

Es importante sefialar que para el presente estudio fueron de interés los patrones
estables de interaccion, ya que son éstos los que constituyen la verdadera estructura de
la red. Por ello, por lo que se busca documentar relaciones de caracter general y no
casuales ni individuales (Freeman, Romney y Freeman, 1987).

Con ambos instrumentos, la encuesta y la entrevista, se recolectaron datos sobre
los tipos de actores y de vinculos relacionados con la implementacion de la RS en sus
diferentes modalidades. En ambos instrumentos se utilizan preguntas generadoras de
nombres. En la encuesta se procuré recolectar vinculos con empresas y organizaciones
sin fines de lucro en general; en la entrevista se procuré recolectar nombres y tipos de
vinculos con otras organizaciones y empresas con y sin fines de lucro, dentro de la
poblacion de estudio, el GPdN. Las respuestas se codificaron en una base de datos en
matrices relacionales para su andlisis en el programa de ARS denominado Cytoscape®
(Smoot et al., 2011). Los datos de encuestas y entrevistas se complementaron con datos
de censos econdémicos y otras estadisticas oficiales. Se utilizaron también fuentes

secundarias para definir el contexto reticular de la region.

30 En las etapas preliminares de la investigacion se utilizaron los programas de ARS Pajek
(http://pajek.imfm.si/doku.php?id=pajek) y Gephi (http://gephi.github.io/). Los grafos finales se realizaron
con el programa Cytoscape ® (Smoot et al., 2011).
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La encuesta esta dividida en tres secciones. En la primera seccién se cubren los
atributos basicos del informante y la empresa; la relacion del informante con la empresa;
el o los lugares de operacién, tamafio, giro, afio de establecimiento. El objetivo: verificar
gue la empresa esté dentro de la poblacién objeto del estudio (PYME de capital regional)
y que el informante pueda proporcionar datos sobre la empresa, sus relaciones y su
implementacion de la RS. En la seccion Il se cubre el modelo de RS de la empresa, a
través de los tipos de programas y modelos implementados, certificaciones de la
empresa e incorporacion de la RS en la visibn-mision. La Seccién Ill se enfoca en las
redes sociales y empresariales, cubriendo la participacién en redes y eventos de RS,
participacion en otras redes empresariales y tipos de vinculos y sus atributos (analisis de
los atributos de los vinculos). La encuesta se disefié para incluir, al final, una invitacion
a participar en una entrevista detallada y se solicitan datos de contacto a los interesados.

La entrevista también cuenta con tres secciones. En la seccion | se corroboran los
datos (atributos) basicos del entrevistado. En la seccion |l se hace una aproximacién mas
cualitativa a través de palabras claves y preguntas semi-abiertas sobre el modelo de RS
de la empresa, y las empresas que considera modelos o ejemplares en la regién
transfronteriza y por qué. La tercera seccidbn contiene preguntas generadoras de
nombres3! que permiten la identificacion de los actores de la red y de los tipos de vinculos
gue los unen (analisis de los tipos de vinculos y transacciones de RS entre empresas en
los que colabora la empresa tanto dentro como fuera de la organizacion, y el tipo de

colaboracion que ha establecido con las organizaciones o empresas).

31 Para una explicacién detallada de cdmo generar este tipo de preguntas, consultar Requena (1996) y
Marsden (2011)
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La etapa de recoleccién de datos se efectla entre febrero y junio de 2013, con la
realizacion de un total de 45 encuestas y 30 entrevistas a duefios y socios de MPyMEs
gue operan en la regién PdN y que han sido miembros del GPdN. La mayoria de ellos
contindan afiliados al nuevo grupo denominado Borderplex Bi-National Economic
Alliance. La Figura No. 12 presenta un esquema del proceso de recoleccion de datos

para la generacion de la red multisectorial (N=245) y la red de colaboracion (N=134).

Figura No. 12. Diagrama del proceso de recoleccion de datos de campo.-

/ Muestra

30 empresas = 30 entrevistas fuente
45 encuestasen
total
. 10 empresas piloto
(entrevistas y l
Marco Muestral encuestas)
116 Empresas
30 entrevistas en
total /
-,.- Red multisectorial
e ~ de RS (N=245 entidades)

Red de colaboracién empresarial
parala RS (N=134 empresas del GPdN)

Fuente: Elaboracion propia

91



El procesamiento de datos se realiza entre junio y septiembre de 2013. La
recoleccion de datos se realiza en dos fases: una primera fase piloto, por invitacién y una
segunda fase de autoseleccién por parte de las empresas.

Para la determinacion de las empresas a incluir en la etapa piloto de 10 entrevistas
y encuestas —mismas que se realizaron de manera simultanea— se utilizoé una estrategia
etnografica de seleccion progresiva de informantes que pudieran proporcionar la mayor
cantidad de informacién, en lugar de técnicas de muestreo aleatorio (LeCompte y
Preissle, 1993). Se aplicé la técnica de muestreo intencional conocida como seleccion
de casos con maxima varianza (Patton, 2002). La Figura No. 13 presenta un croquis de
ubicacion de la ubicacion de la casa matriz de las empresas incluidas en la etapa piloto.

Todas estas empresas operan en dos 0 mas municipios.
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Fiqura No. 13 Croquis de ubicacion de las empresas entrevistadas —Primera ronda-
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Fuente: Elaboracion propia utilizando ArcGis

Se incluyen de manera proporcional empresas que operan en El Paso, en Doia
Anay en Ciudad Juarez. Esto se realiza con el fin de captar los componentes regionales
de la red de colaboracién de RS, de probar el instrumento en ambos idiomas y a ambos
lados de la frontera, y de afinarlo, de ser necesario. Asimismo, se priorizd a aquellas
empresas que presentaran un grado de conexion mayor a 2; es decir, que pertenecieran
a dos o mas redes regionales multisectoriales. Se buscé también, combinar micro,
pequefia y mediana empresa, y de diversos sectores de servicios. La etapa inicial sirvio
para probar los instrumentos de recoleccion de datos.

En la Tabla No. 7 se presentan los principales atributos de las empresas

encuestadas y entrevistadas en la fase piloto.
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Tabla No. 7 Caracteristicas de las 10 empresas piloto entrevistadas —
Tamaio, giro v localizacién e informante

Clave® Tamarfo (SCIAN) - Giro econémico Casa matriz Informante
E101 Mediana  (31-56) Manufactura Juérez-El Paso Propietaria —
Servicios para Empresas y Presidente
E102 Mediana  (54) Servicios Profesionales—Ingenieria El Paso Propietario —
Presidente
E103 Pequefia  (54) Servicios Profesionales — Dofia Ana Propietario —
Derecho mercantil Presidente
E104 Micro (56) Servicios Profesionales — Consultoria El Paso Propietario —
Presidente
E105 Pequefia  (56) Servicios Profesionales — Consultoria El Paso Propietario -
Socio
E106 Mediana  (52) Servicios financieros El Paso Propietario —
— Factoraje Presidente
E107 Mediana  (43) Servicios Profesionales — Comercio Juarez El Paso Socio
Exterior
E108 Pequefia  (54) Servicios Profesionales— Arquitectura y El Paso Propietario —
disefio Presidente
E109 Mediana  (54) Servicios Profesionales —Contaduria Juarez Socio
E110 Mediana  (53) Servicios inmobiliarios — El Paso Propietario —
Bienes raices Presidente

Fuente: Elaboracion propia

Las entrevistas de seguimiento se realizaron también en dos fases. La primera
fase piloto, se realiza simultaneo a las encuestas. Para la segunda fase de entrevistas
se envid invitacion a participar en el estudio mediante un correo electrénico
personalizado al 100% del marco muestral. La invitacion incluia una liga de internet a la
encuesta de sondeo y datos de contacto personal. Un total de 45 empresas contestaron
la encuesta (39% del marco muestral).

Las empresas a entrevistar se determinaron a partir de las respuestas a la
encuesta, procurando un equilibrio similar al de la primera ronda y que la muestra a
entrevistar fuese representativa de la poblacién total. El 87% de las empresas que

llenaron la encuesta mostraron interés en ser entrevistadas.

32 La clave esta conformada de dos partes. La letra indica que es E (empresa), B (banco) O (organizacion
de la sociedad civil, o0 G (gobierno). El nimero es una clave numérica Unica. Juntos constituyen una clave
alfanumérica Unica que identifica a cada actor dentro de las redes bajo analisis.
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3.5.2 Andlisis de datos

La etapa de andlisis tiene dos fases, una basada en el andlisis de textos y la otra basada
en el analisis de grafos.

El procesamiento y analisis de textos tiene como fines: a) complementar la
construccion de la red de colaboracion para la RS del entrevistado, detectando
relaciones, colaboraciones y participacion en programas de RS (Marsden, 2011), y b)
detectar el uso de términos asociados con diferentes modelos y procesos de RS
(Roberts, 1997). Se realiza mediante la codificacion del texto de los documentos publicos
de la empresa y el andlisis de las respuestas a las preguntas abiertas de las entrevistas.

Para complementar la construccion de la red, se codifica el texto transcrito
resultado de las preguntas abiertas de la entrevista y se determinan nodos y vinculos
adicionales en la red del entrevistado (Marsden, 2011).

Para determinar el tipo de modelos, de programas y politicas de RS que
implementan las diferentes empresas (actores), se utilizaron dos procedimientos.
Primero, se vaciaron datos sobre 1) palabras claves asociadas con la RS, 2) tipos de
programas existentes en la empresa, y 3) términos empleados en los documentos
oficiales de la empresa. Segundo, se realizo la transcripcion de las entrevistas para
determinar patrones en 4) empresas y ONGs con las que se relacionan, 5) tipo de
relaciones (vinculos) presentes, 6) definiciones de RS, 7) tipos de programas
implementados, y 8) otras formas de implementacion de programas de RS. Para

caracterizar el tipo de relaciones entre ellas, se utiliza el andlisis de textos33. Se detectan,

33 Ver ejemplos de los términos utilizados, ver transcripciones de secciones clave de 15 entrevistas en el
Anexo 4. Para la codificacion no se utilizaron programas especiales, sino mas bien, se utilizé una técnica
conocida como se realizaron dos clasificaciones por personas independientes y se cotejaron y discutieron
los criterios y la clasificacion.
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procesan y cuantifican los términos clave, se convierten en variables dicotomicas binarias
para cuantificar la presencia o ausencia de modelos y dimensiones de RS y se generan
tablas de frecuencia para detectar asociaciones y patrones. Esto permite determinar
como entiende cada empresa la RS y qué caracteristicas comparte con otras empresas
dentro y fuera de la organizacion de afiliacion. También permite estudiar los procesos
empleados para implementar la RS. Las similitudes existentes, apoyadas con la
verificacion de procesos reticulares, permiten determinar la existencia o ausencia de una
red de colaboracion entre empresas que comparten concepciones similares de RS y que
utilizan las redes sociales para su implementacion y difusion.

Utilizando el programa de computo Cytoscape®, disefiado para generar medidas
reticulares empleadas en el ARS (Smoot et al., 2011) se determinan las caracteristicas
estructurales de la red de colaboracién (estadisticas simples, grado, centralidad,
agrupamiento y formacién de comunidades o subgrupos. Este tipo de programas utiliza
la teoria de grafos para trazar, visualizar y medir la estructura de las redes sociales de
las empresas, la posicion y el rol que juegan ciertas empresas dentro de la red de
afiliacién, la existencia de subgrupos y comunidades dentro de la red; asi como para
generar tablas con los valores numéricos de los atributos relacionales de las empresas
bajo estudio. También se generan tablas de frecuencia de indicadores que permitan
cuantificar a) la existencia de diversos tipos de actividades de RS en la red b) los tipos
de vinculos de colaboracién existentes clasificados segun el flujo de recursos o
informacion y segun la naturaleza genérica o especifica de la misma, y c) las frecuencias

de los atributos clave de empresas o nodos dentro de la red.
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3.5.3 Redaccién de resultados y discusion

Finalmente, la etapa de discusion y redaccion de resultados permite finalizar la
investigacion. En la discusion de resultados se analizan los vinculos detectados y la
relacion de los atributos de estos vinculos con las similitudes en las dimensiones de RS.
El objeto de esta discusion es generar conclusiones sobre la existencia de caracteristicas
compartidas entre los integrantes de la red, y determinar si éstas pueden atribuirse a los

procesos reticulares.
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4 Capitulo 4. Laregion transfronteriza PdN en el siglo XXI

4.1 Paso del Norte: Unaregidn transfronteriza e interdependiente

PdN es una regién geopolitica formada por tres municipios y sus areas de
influencia social, econémica y politica en tres entidades federativas y dos naciones. Se
encuentra en la zona centro del extremo norte de la Republica Mexicana y en el area de
transicion entre la region conocida como el Suroeste y el Sur de los Estados Unidos. Esta
ubicacion geografica, relativamente aislada de otras zonas y regiones de ambos paises,
le genera caracteristicas que ayudan a explicar su historia, su politica, su economiay su

tradicion de reticularidad.

Figuras No. 14. Localizacidon de la Reqgién Transfronteriza PdN

Fuente: Elaboracion propia con base en mapas del Nationsonline.org y el PAN Watershed PdN
Council Rio Grande Data Portal. Mapa no a escala
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Es una zona relativamente arida, urbana e industrializada, que incluye también
las aras agricolas en las &reas de influencia de del Rio grande, cercanos a Ciudad
Juéarez, Chihuahua, en México, El Paso, en Texas y Las Cruces, en Nuevo México, en
los Estados Unidos. Se caracteriza por ser un centro de manufactura, comercio y
distribucion integrada a la economia global en donde existe tanto una alta
interdependencia econdmica a ambos lados de la frontera internacional como una gran
sensibilidad a cambios en el macroentorno global internacional debido a la naturaleza

exportadora de la industria .
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Figuras No. 15. Tres municipios, tres entidades federativas, dos paises, vy siete cruces
internacionales
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Fuente: Cambridge Systematics, Inc. 2011

Como puede observarse en la Figura No. 15, el municipio de Juarez en
Chihuahua, México, colinda hacia el norte con los condados de El Paso, en el estado de
Texas y el de Dofa Ana, en el estado de Nuevo México, conformando una region
geografica contigua. Las zonas metropolitanas de Ciudad Juarez y El Paso estan
separadas por el cauce del Rio Bravo, que a partir de ese punto constituye el limite

internacional entre México y los Estados Unidos. Dofia Ana y el municipio de Juarez
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comparten una frontera marcada por una malla y un rio que separa diversas areas en
donde estdn asentadas comunidades rurales, colonias populares e industrias
maquiladoras. Actualmente existen siete puertos de cruce fronterizos que facilitan el
movimiento de pasajeros y mercancias.

Este movimiento contribuye de manera significativa a la economia regional,
generando empleos en el sector manufactura, comercio al por mayor y detalle, servicios
financieros y transporte y almacenamiento. Estudios recientes calculan que casi dos
terceras partes del Producto Regional bruto (PRB) del Condado de El Paso corresponde
a la produccion para empresas orientadas a los servicios que en su mayoria apoyan a la
industria maquiladora de Ciudad Juarez. La mayoria de los insumos requeridos por las
maquiladoras de Ciudad Juarez son producidos y/o suministrados desde El Paso.
“Juntos, El Paso y Ciudad Juarez forman una economia solidaria que proporciona
puestos de trabajo a los residentes de la regién, genera ingresos para los gobiernos
locales, y efectivamente compite a nivel mundial mediante la capitalizacion de las
fortalezas especificas de cada lado de la frontera” (Cambridge Systematics, Inc, 2011, 2-
9-2-11).

La proximidad geogréfica explica, en parte, la interdependencia econémica, uno
de los factores que soporta la reticularidad regional en general y que incide también en
la implementacion de la responsabiidad social en la region. La interdependencia
econdmica y la interrelacion social y politica caracterizan a la region PdN. La figura 16

muestra la interconexién de estos indices.
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Figura No. 16 . Relacion entre indicadores econdémicos de El Paso y Ciudad Juarez

Los indicadores economicos de El Paso siguen al comportamiento
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Fuente: Elaborado por Coronado (2011) con base en datos del Instituto Nacional de Geografia e
Informatica (INEGI) y el Banco Federal de Dallas

Como puede observarse en la Figura No. 16, indicadores econémicos generados
por el Banco Federal de Dallas y el Instituto Nacional de Geografia e Informatica (INEGI)
muestran la interdependencia transfronteriza a través de una fuerte correlacion entre el
valor agregado generado por las maquilas de Ciudad Juarez, Chihuahua, y las tasas de
empleo en la El Paso, TX. En la grafica se muestra que la tasa de empleo en la industria
de la maquila en el municipio de Juarez ha reflejado la tendencia del indice de

coincidencia (coincident index), un indice que combina cuatro indicadores a nivel
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estatal®* para sintetizar las condiciones econdémicas en un momento dado en un solo
indice (Coronado, 2011).

El desempleo, la devaluacién del peso y hasta los tiempos de espera en los
puentes de cruce internacional repercuten sobre la economia y la sociedad de la regién
en su conjunto. Igualmente, los volumenes de transito de bienes y personas por los cinco
puntos de cruce fronterizos en la region PdN tienen un impacto importante sobre la
economia regional. Un estudio reciente preparado para el Departamento de Transporte
de Texas encontré que en 2010, no obstante las condiciones generalizadas de recesion
econdmica, las empresas y los viajeros dependientes de la frontera contribuyeron con
mas de un billon de ddlares a la economia regional y generaron cerca de 700,000 puestos
de trabajo a ambos lados de la frontera (Cambridge Systematics Inc et al., 2011, p. 17).

El sistema de cruces internacionales proporciona un enlace critico entre las
magquiladoras ubicadas en Ciudad Juéarez y los centros de distribucién y mercados de
consumo en El Paso y Dofia Ana. Ademas de facilitar el comercio, este sistema permite
el acceso a escuelas y empresas y contribuye a una cultura y estilo de vida regional
compartidos.

Es importante resaltar que, después de la firma del Tratados de Libre Comercio
(TLC) en la primera mitad de la década de los noventas, el impacto de las maquilas sobre
la economia de El Paso se desplaz6 del sector manufacturero hacia el sector de
servicios, particularmente servicios a los negocios (Coronado, 2011). Por ello, la pequefia
empresa en el sector servicios ha cobrado particular relevancia en la vida social y politica

de la region. Ello explica, en gran parte, el papel preponderante de la pequefia y mediana

34 El indice de coincidencia (ClI, por sus siglas en inglés) la tasa de empleo, pagos por salarios, promedio
de horas trabajadas en la manufactura y la tasa de desempleo.
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industria del sector terciario al interior del GPdN en la gestidén de proyectos de desarrollo

social y econdmico a nivel regional.

4.2 EIl contexto reticular de la region transfronteriza PdN

La economia interdependiente y globalizada de la RPdN hace que las cadenas de
produccion y la estructura laboral y de servicios se entrelacen y operen a ambos lados
de la frontera. El contexto sociopolitico de la region ha favorecido el establecimiento de
lazos y redes transfronterizos entre lideres comunitarios, politicos y empresariales, para
resolver problemas comunes (William y Form, 1965; Scott, 2002; Ayala, Chapa y
Hernandez, 2009).

Como resultado de la integracion e interdependencia economica y sobre todo
durante la ultima década se han formado diversas redes de empresarios y empresas
locales que transcienden las fronteras internacionales. Las redes sirven no solo a los
intereses ligados directamente a la produccion de bienes y servicios de empresas;
también intervienen en las actividades no mercantiles de las mismas. Después de la firma
de los tradados de libre comercio que generaron importantes cambios en la estructura
econdmica regional, se han formado organizaciones que operan de manera reticular,
dedicadas especificamente a promover una participacion multisectorial activa en el
desarrollo econémico y social de la region.

Para el andlisis de las redes de colaboracion de RS es importante enfatizar que
en la region transfronteriza PdN, las redes y las relaciones formales e informales forman
“un espacio relacional, de extension variable y cambiante, donde se concentran las

fuerzas econdémicas y forman una regidon economica” (Sanchez Hernandez, 2001, p.
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106). Es entonces una regidon econdmica con un “conjunto de activos relacionales y
recursos institucionales que conectan a los agentes y organizaciones en virtud de
interdependencias no mercantiles, sedimentados en virtud de la rutina, la confianza y las
normas compartidas dentro de la comunidad” (Storper y Salais, 1997). Definida
relacionalmente, la region PdN es una region transfronteriza e interdependiente, y una
de las zonas de integracién econdmica y social de las varias que existen en la frontera
norte de México con Estados Unidos (Giménez, 1994, 2007).

El contexto sociopolitico de la regidn tiene raices historicas que han favorecido el
establecimiento de lazos y redes transfronterizos entre lideres comunitarios, politicos y
empresariales para resolver problemas comunes. Es decir, factores histéricos,
econdmicos, sociales y politicos de la region la han ido integrando no sélo a nivel
econdmico, sino tambien a nivel cultural y social, en una tradicion en la que los
empresarios han jugado un papel importante en la promocién de la identidad regional
(Alba, 1990; Riviere d"Arc, 1998; Vazquez-Ruiz, 2004a).

Algunos estudios regionales sobre la zona norte de México reconocen que existe
una tradicion de redes empresariales tanto locales como transnacionales o sectoriales
(Riviere d"Arc, 1996, 2000; Vazquez-Ruiz, 2004b; Salas-Porras, 2005). Asimismo, se ha
documentado la importancia de las redes empresariales en el desarrollo econémico
regional y local (Arroyo Galvan, 1997, 9; Carrillo Viveros, Miker Palafox y Morales Cruz,
2001; Corrales, 2007, 174).

Tradicionalmente, a través de este tipo de redes se ha intervenido en esferas que
rebasan el ambito estrictamente mercantil de la region. En la actualidad existen varias

organizaciones multisectoriales que conforman sistemas de interrelacion entre las
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empresas y otros sectores de la sociedad fronteriza. Estan estructuradas como redes de
afiliacién con objetivos definidos y reglas de coexistencia explicitas. Operan de manera
reticular para implementar acciones y programas en el ambito de la RS. En estas redes
se implementan una o varias de las dimensiones de RS que se presentan a nivel mundial

y particularmente en el continente americano.

4.3 La RS multidimensional en la region transfronteriza PdN

En la frontera México-Estados Unidos las organizaciones de afiliacion cuyo
objetivo esta relacionado con la RS tienen una presencia creciente, siguiendo la
tendencia internacional. Sobre todo durante la ultima década se han formado diversas
organizaciones de afiliacion, redes de empresarios y empresas locales que transcienden
las fronteras internacionales y que estan dedicadas especificamente a promover una
participacion multisectorial activa en el desarrollo econdémico y social de la regions3s. En
una muestra de seis de estas redes analizada por el investigador a principios de 2011,
participaban mas de 800 representantes de organizaciones provenientes de mdultiples
sectores econémicos, sociales, politicos, académicos y gubernamentales®.

Operan de manera reticular con objetivos definidos y reglas de coexistencia
explicitas para implementar acciones y programas en el ambito de la RS. Son
multisectoriales porque su operacion depende de las interrelaciones entre
organizaciones de diversos tamanos y tipos (empresas, organizaciones de la sociedad

civil (OSCs), entidades de gobierno, asociaciones de profesionistas y empresarios, la

35 Para la lista de otros Sitios Web consultados, véase el Anexo 2.

36 La investigacion y los resultados de este analisis que se presentan a continuacion se presentaron de
manera preliminar dentro de los trabajos de la Catedra Internacional Arturo Diaz Alonso celebrada en
Ciudad Juéarez, Chihuahua del 27 al 29 de septiembre de 2011.
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banca e instituciones de educacién media y superior). En este sentido, se pueden
analizar como sistemas de interrelacion multisectorial entre empresas y otros sectores

de la sociedad fronteriza.

En la Figura No. 17 se sintetizan estos tipos de programas y posteriormente se

describen sus caracteristicas generales.

Figura No. 17. Tipos de proyectos y programas de RS en la Region PdN
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Fuente: Elaboracion propia

Los tipos de proyectos y programas de RS implementados por las empresas fronterizas

se enmarcan en uno de los cuatro modelos, de los siete &mbitos de accion y de los diez

tipos de programas y proyectos.

e Filantropiay beneficencia social: La filantropia corporativa se implementa a través de
canalizar fondos de la empresa hacia alguna causa social especifica. Las empresas

suelen haber seleccionado algun rubro y organizacion social especificos.
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Fomento a la calidad de vida y el bienestar social de la comunidad-regién y/o pais:
En este tipo de actividades de RS, las empresas buscan promover y/o impulsar
conductas colectivas que persiguen algun beneficio social para la comunidad. Se
priorizan actividades de educacion, de salud, deportivas y de apoyo a la juventud o a
la nifiez.

Promocién a las condiciones de calidad del empleo y el desarrollo del personal de la
empresa: La promocién a las condiciones de calidad en el empleo generalmente se
refiere a programas internos a la empresa, por lo que se consideran formas de RS
internas. Frecuentemente son implementados en las areas de recursos humanos y
pretenden asegurar que los trabajadores se sientan parte integral de la empresa, con
voz en sus condiciones generales de empleo. Su meta general es lograr que la
empresa pueda competir en el mercado laboral, atrayendo a los trabajadores mas
calificados, promoviendo la creatividad y generando lealtades. Incluyen horarios
flexibles y apoyos econdmicos para que los empleados puedan continuar sus
estudios y otro tipo de prestaciones que rebasan las requeridas por la legislacion
vigente.

Proteccion ambiental y sustentabilidad: Este tipo de programas se presenta bajo
diversas modalidades. Incluye programas internos con los que las empresas procuran
modos de produccién de sus bienes y servicios que utilizan procesamientos
sustentables, por ejemplo, en las diferentes fases de sus cadenas productivas, 0
instalan mecanismos para evitar la emision de contaminantes durante sus procesos
productivos. Igualmente, existen empresas que implementan programas internos de

reciclaje o de minimizacién del uso de recursos escasos. Son, por lo general, politicas
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y proyectos a largo plazo que implican cambios en las estrategias de operacion e
inversion de las empresas. Se manifiestan en la implementacién de proyectos y
politicas internas “verdes”.

Ciudadania corporativa, transparencia, ética empresarial, combate a la corrupcion y
cumplimiento de la legislacion vigente: Este tipo de actividades enfatiza y promueve
el cumplimiento, por parte de la empresa y de su alta gerencia, de la normatividad
juridica y ética socialmente establecidas. Promueven la presentacion de informes de
actividades periodicos y transparentes.

Relacion empresa-empleados-comunidad local. Este tipo de actividades busca
fomentar las relaciones entre la empresa y la comunidad local a través de acciones
puntuales y generalmente a iniciativa de solicitudes de grupos sociales especificos.
Incluye programas de voluntariado en los que los empleados de la compafiia dedican
tiempo voluntario a algun proyecto social en beneficio de una comunidad o de una
organizacion social especifica.

Programas de apoyo a los grupos de interés de la empresa. Este tipo de programas
es mas frecuente en las grandes empresas y en las instituciones bancarias.
Generalmente consiste en donaciones en dinero o en especie a clientes de escasos
recursos o grupos sin fines de lucro en sus areas de operacion. Este tipo de
programas es poco frecuente en la region fronteriza.

Proteccion a los derechos humanos o laborales. Este es también un tipo de
programas que se encuentra de manera mas frecuente en grandes EMNs en donde
existe presion por parte de ONGs internacionales para garantizar los derechos

laborales y evitar la explotacion de mujeres y nifios, sobre todo en la manufactura.
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e Desarrollo social y econdmico y generacion de empleos: Este tipo de actividades
implica el impulso a proyectos y campafas que faciliten y promuevan el desarrollo
econdmico a nivel regional. Estas actividades se gestionan de manera colectiva,
conjuntando organizaciones empresariales, sociales, gubernamentales y académicas
en grupos de membresia, y se enfocan en atraer nuevas empresas, definir la imagen
regional y promover el desarrollo de ciertos tipos de industrias. Es una de las
dimensiones mas complejas de la RS. Algunas organizaciones enfatizan mas los
aspectos sociales y otras, las esferas econémicas.

En la Tabla 8 se ofrecen algunos ejemplos de los programas de RS en la gran empresa

y sus fundaciones en la region PdN. Cabe sefalar que las manifestaciones de los

programas en la region difiere para la gran empresa y las MPyMEs.
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Tabla No. 8. Ejemplos de RS de la gran empresa en la region PdN

Tipo

Descripcién

Filantropia y
beneficencia
social

El Teletén es una iniciativa impulsada por BANAMEX en la que participan multiples
empresas. Su objetivo fundamental es la rehabilitacion e integracién de nifios y
jévenes con discapacidad (Banamex, 2011).

Telmex presenta otro ejemplo de filantropia corporativa dentro de la region.

Proteccion
ambiental y
sustentabilidad

Proyecto "Conjunto Bio Jacarandas" de la compafiia Tierra Café-Green
Developments, "Construccion Con Tierra".

Igualmente, el consorcio de las Empresas Hunt en El Paso, Texas y Desarrollo
Econdmico de Ciudad Juéarez, A.C. persiguen elevar la calidad de vida de sus
conciudadanos por medio del establecimiento y ejecucion de proyectos en diversas
facetas e involucrando a diversos actores (pUblicos y privados, nacionales y
extranjeros).

La planta de Motorola en Ciudad Juarez, por su parte, busca y obtiene la
Certificacién de Industria Limpia otorgada por la Procuraduria Federal de
Proteccion al Ambiente (PROFEPA).

Relacion
empresa-
comunidad local
y promocién a
las condiciones

S-Mart fomenta el patrocinio de eventos, sobre todo de tipo deportivo. Por su parte,
la Asociacion de Maquiladoras AC (AMAC) implementa proyectos y programas en
beneficio a la comunidad, tales como torneos deportivos, coordinacion de parques
y proyectos de educacion, cultura y valores.

Adicionalmente, la AMAC promueve programas que fomenten la calidad en las

de Calidad del condiciones laborales entre sus agremiados.

empleo

Fomento al El Premio de economia de BANAMEX. El objetivo es estimular el desarrollo del
desarrollo conocimiento socioeconomico de México.

economico y El GPdN PdN en la ciudad de El Paso, asi como el Plan Estratégico de Ciudad
social de la Juarez en la ciudad del mismo nombre, tienen ambos como objetivos
comunidad-

region y/o pais

fundamentales gestionar y promover proyectos que hagan atractiva la region a la
inversion externa. Estos proyectos incluyen desde la promocion de infraestructura
hasta campafias de imagen de la regién.

Ciudadania
corporativa y
ética
empresarial

Fundacién del Empresariado Chihuahuense, A.C. (FECHAC) y el Centro Mexicano
para la Filantropia A.C. (CEMEFI), quienes organizan diferentes proyectos y
programas en el ambito de la filantropia a nombre de grupos de empresas o
empresas individuales tales como Refinery y Automated Data Processing, Inc. en
El Paso.

Fuente: Elaboracion propia con base en sitio Web de cada organizacion

4.4 EIl Grupo Paso del Norte como organizacion reticular y multisectorial

El GPAN es un caso de particular interés para el estudio de los aspectos
reticulares de la RS ya que se constituyo en 2004, producto de la fusién de varios grupos
de empresarios que buscaban implementar un modelo de desarrollo de iniciativas
civicas, sociales y econdémicas en beneficio de la region. Es decir, tiene un origen basado

en la “fusidon de redes empresariales”. Desde entonces, su mision fue “la promocion de
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la vitalidad econdmica, social y cultural de la regién a través del esfuerzo coordinado, la
interaccién social y el libre intercambio de ideas y perspectivas de colaboracién” (Grupo
Paso del Norte, 2012).

A mediados del 2012 se inicidé un proceso de integraciéon entre el Grupo Paso del
Norte, la organizacion regional El Paso Regional Economic Development Corporation
(REDCo) —una organizacion con objetivos similares al GPdN- y algunos lideres
empresariales, miembros del Mesilla Valley Economic Development Alliance (MVEDA?3),
también conocida como Southern New Mexico Economic Development. Estas
organizaciones habian estado también enfocadas al desarrollo econdémico regional,
enfatizando sobre todo el reclutamiento de grandes empresas hacia la regién. El
resultado de esta integracién ha sido la constitucion de una alianza transfronteriza
regional llamada Borderplex Bi-National Economic Alliance.

En febrero de 2013, la nueva organizacibn nombré como su primer Gerente
General a un abogado originario de Ciudad Juarez, ratificando la concepcién
transfronteriza de la region. La mision y vision de la nueva organizacion indican que
persiste el enfoque hacia el desarrollo econémico y el impulso de una diversidad de
programas operativos en cuatro areas béasicas de calidad: calidad de vida, calidad de la
educacion, calidad de la infraestructura y calidad de la industria y el empleo. 38 3°

Antes de su fusion, el GPdN contaba con cerca de 300 miembros activos y estaba

constituido en cuatro comités para el logro de sus objetivos: un comité ejecutivo y tres

37 La organizacion se llamaba anteriormente Mesilla Valley Economic Development Alliance. Aunque
cambio de nombre, ha mantenido las siglas anteriores. MVEDA.

38 Ver nota de El Paso Times del 15 de febrero de 2013 consultado el 21 de febrero en
http://www.elpasotimes.com/newupdated/ci_22597946/ju-rez-native-lawyer-appointed-ceo-borderplex-bi

39 Entrevista No. 14 Comunicacion personal, 2013, Entrevista No. 14 30 de abril de 2013.
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comités operativos: El comité civico establecia iniciativas estratégicas para el desarrollo
econdémico, proponia proyectos de investigacion e invitaba a ponentes especiales para
realizar presentaciones de interés para los miembros. El comité de membresia proponia
a nuevos lideres de la comunidad empresarial como candidatos a ser invitados a la
organizacién y proporcionaba orientacion a los miembros existentes. Finalmente, el
comité de programas planificaba y organizaba eventos y foros especiales de interés para

la membresia (Grupo Paso del Norte, 2012).
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5 Capitulo 5. Resultados: Responsabilidad Social reticular (RSr) en el GPdN

A continuacion se presentan los datos recolectados para dar sostén al analisis de
como la estructura de una red facilita u obstaculiza ciertos tipos de procesos de
colaboracion y de los roles de liderazgo y de intermediacién que algunas empresas
juegan en la implementacién de ciertos tipos de modelos y programas de RS. Los
resultados tienen dos grupos de referencia: la red amplia, multisectorial, conformada por
el total de las 245 entidades con las que los entrevistados manifestaron tener vinculos
de colaboracion relacionados a proyectos y programas de RS (en este caso se marca
N=245), y e el grupo constituido por 134 empresas de capital regional afiliadas al GPdN
entre 2007 y 2013, que participaron en proyectos y programas de RS de manera
colaborativa con otras empresas en la region transfronteriza PdN, para promover el
desarrollo social y econémico a nivel regional entre 2007 y 2013 (en este caso se marca
N=134).

Los resultados giran en torno a caracterizar la estructura reticular, describir los
procesos reticulares y determinar cOmo éstos ayudan a explicar la implementacion de
proyectos y programas que se ubican bajo los diferentes modelos de RS existentes en
la region PdN. Estructura y procesos reticulares estan ligados entre si y juntos ayudan a

explicar la dindmica de RS de la pequefia y mediana empresa en la region.

5.1 Lareticularidad del GPdN: caracteristicas generales

Una vez recolectados los datos y vertidos éstos en matrices de relaciones que
permiten el uso de técnicas de ARS, el procesamiento permitid resaltar dos

caracteristicas principales:
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1. La existencia de un componente central de empresas y diversos componentes
menores a su alrededor, lo que sugiere la existencia de grupos y comunidades de
trabajo, y

2. La presencia de por los menos tres tipos de vinculos no mercantiles entre las
empresas de la red, mismos que sugieren la presencia de por lo menos tres tipos

diferentes de redes sociales al interior de la organizacion.

5.1.1 El componente central. N = 245

En primer lugar, es clara la existencia de un componente central de entidades —
conocido en ARS como componente gigante- interconectado mediante diferentes tipos
de vinculos que se explican mas adelante. Esto significa que no existen grupos aislados
entre si dentro de la organizacion GPdN. También es evidente la existencia de diversos
componentes menores que se manifiestan como subredes, comunidades y grupos de
trabajo al interior de la red. Estas asociaciones se explican en mayor detalle en el
Capitulo 6. Estas comunidades se encuentran vinculadas entre si, formando un
componente Unico ya que no existen grupos aislados. En la siguiente figura se muestra
una red interna formada por vinculos de co-afiliacion y una red amplia, externa y

multisectorial, conformada por vinculos de colaboracion.
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Figura No. 18. Colaboraciones internas y externas de RS en unared de co-afiliados en la
region PdN (N=245)

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de encuestas y entrevistas levantadas entre
febrero y junio de 2013

En la figura anterior es posible observar un grupo centralizado de empresas que
conforman el corazon de la organizacion. Es también notorio que ciertas empresas sirven
de enlaces hacia otros grupos de empresas quienes también trabajan entre si en cierto

tipo de programas y proyectos de RS.

5.1.2 Tres tipos de relaciones no mercantiles que facilitan y/o fomentan la
colaboracion interempresarial

A través de los datos de las 30 entrevistas realizadas a 28 MPyMEs y 2 empresas
gue pueden clasificarse como grandes, se detecta la presencia de tres tipos de subredes
sobrepuestas que interactian sinérgicamente entre si: a) subredes de co-afiliacion, b)
subredes de confianza, y ¢) subredes de colaboracién. Estos vinculos no son excluyentes
entre si.

a) Subredes formadas por vinculos de co-afiliaciébn entre empresas: oportunidades para
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la colaboracion

Los vinculos de co-afiliacion se establecen a partir de la participacion o membresia

de grupos de empresas y/o de su liderazgo (los actores) en organizaciones (eventos)

relacionados con programas de RS en alguna de sus modalidades.*° Existen dos formas

de analizar estos vinculos: como redes bimodales o como redes unimodales. Cada

enfoque requiere técnicas diferentes, ya que uno analiza los vinculos entre actores del

mismo tipo y el otro entre actores de distinto tipo.

El primer enfoque asume una relacién entre dos tipos de actores diferentes; es

decir, en este caso, entre la empresa y la organizacion, y se considera una red de tipo

bimodal (Borgatti y Halgin, 2011). Para su analisis se generaron tablas de frecuencia con

el numero y tipo de afiliaciones que se presentan para una empresa determinada. Este

analisis permite determinar la tasa de participacion del actor individual, asi como el

promedio de afiliaciones en la organizacion.

Tabla No. 9. Empresas encuestadas vy entrevistadas, miembros de otras redes de

afiliacion (N=30)

Tipo de institucién Ninguna Una o més Una Dos Tres
empresa redes red redes redes
Clubs empresariales 24 37% 34% 3% 0%
Redes empresariales 19 49% 30% 14% 5%
Redes profesionales 19 47% 26% 16% 5%
Organizaciones de la Alianza 2 95% 18% 71% 5%
Binacional
Camaras empresariales 10 74% 53% 21% 0%

Fuente: Elaboracion propia

40 En el ARS, a las redes establecidas de esta manera se les considera redes bimodales, ya que vinculan

actores de diferentes tipos y, como tales, generan retos metodolégicos.
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El segundo enfoque analiza los vinculos que se establecen entre actores; en este
caso, entre empresas que se establecen por el hecho de pertenecer a una misma
organizacion o de haber participado en un mismo evento. A este tipo de vinculos se les
conoce como vinculos de co-afiliacion y generan redes de tipo unimodal, mismas que
son las que normalmente analizan los estudios de redes sociales. Para el analisis de este
tipo de vinculos se le asigné un peso relativo a cada una de las co-afiliaciones que
vinculan a una diada de actores especificos. Ello indica que una empresa puede tener
mayor 0 menor numero de co-afiliaciones con otra empresa.

En el &mbito especifico de accién que interesa, el desarrollo social y econémico
regional, predominaron tres de las posibles siete co-afiliaciones bajo observacion. Entre
las empresas del GPdN se presentaban numerosas subredes de co-afiliacion, aunque
prevalecen dos: una marcada por la afiliacion a una de las camaras de comercio en la
ciudad de El Paso y la otra marcada por la afiliacion a la organizacién de Rotarios.

La importancia de este tipo de subredes para la implementacion de los programas
de responsabilidad en la regién radica en que abren oportunidades para la colaboracién
futura en programas especificos de RS, ya que la co-afiliacion genera vinculos
potenciales de confianza mutua (Wasserman y Faust, 2009; Borgatti y Halgin, 2011).

b) Redes basadas en vinculos de confianza mutua

La segunda estructura detectada son las redes basadas en vinculos de confianza
mutua que pueden ser producto de relaciones de parentesco, relaciones profesionales,
de negocios y colaboraciones en otro tipo de actividades previas y externas a las
actividades del GPdN. En este tipo de sistema de vinculos se genera confianza de un

individuo hacia otro y, por extension, entre las empresas a las que representan.
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El estudio a detalle de esta red requeriria generar preguntas que permitiesen
captar y registrar todos los vinculos (relaciones) interpersonales preexistentes dentro de
la organizacion GPdN y el uso de instrumentos de recoleccion especificamente dirigidos
a detectar y registrar estas redes. No obstante, a través del instrumento disefiado fue
posible determinar si el flujo al interior de la red es fundamentalmente de informacién y
de apoyo solidario en proyectos y campafias de interés para uno o varios de los
integrantes de la red. La importancia de este tipo de subredes para la estructura general
de la organizaciéon y para la implementacién de la RS radica fundamentalmente en la
formacion de pequefios grupos de trabajo, detectables mediante el coeficiente de
agrupamiento. Este tipo de redes ha sido estudiado con anterioridad, en particular por
Galaskiewicz y Burt (1991).

c) Subredes formadas por vinculos de colaboracién

La tercera estructura detectada son las redes formadas por vinculos de
colaboracion. Los vinculos de colaboracién se refieren a la coparticipacion de empresas
en programas o proyectos especificos de RS, identificados a través de las encuestas y/o
entrevistas. En términos relacionales, se detectan dos tipos y varios subtipos de
colaboracion, dependiendo de la naturaleza y la direccionalidad del intercambio que se
realiza a través de la red.*!

En el primer tipo de colaboracion, el flujo predominante es de recursos y la
tendencia es a que este flujo sea direccionado de una empresa hacia una organizacion
de la sociedad civil (OSC). La actividad principal es de donacién de recursos, que puede

tomar diversas formas —tiempo, dinero y especie, asi como el acervo de relaciones o

41 Esta clasificacion sigue, en términos generales, lo planteado por Ahuja (2000, pp. 451-452) como
beneficios de las redes de colaboracion interempresarial.
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capital social con el que cuenta la empresa y/o el individuo que la representa ante la
OSC.

En el segundo tipo de colaboracién, el flujo fundamental es de informacion, la
direccién del flujo de informacién es no direccionada (reciproca), y es el vinculo
predominante existente entre empresas. En este tipo de colaboracién, las empresas
combinan recursos en forma de tiempo, dinero, productos, trabajo voluntario,
conocimientos profesionales y/o relaciones para la realizacién de proyectos y programas
de interés social colectivo.

El resto de los resultados que se presentan a continuacién se refiere a la red
formada por este ultimo tipo de vinculos. Es decir, a la red amplia y multisectorial que
opera al interior del GPdN cuando las empresas colaboran entre ellas y con otras
instituciones sociales en proyectos y programas de RS establecidos en el contexto de

fomentar el desarrollo econémico y social de la region trasfronteriza PdN.

5.2 Lared multisectorial de colaboracién para la RS

A partir del andlisis de datos relacionales recolectados por medio de las encuestas
y entrevistas, se encontraron relaciones de colaboracion definidas segun el tipo de
actores entre los que se establecio el vinculo. A la red general se le denomina, para
fines operativos, la “red multisectorial de colaboracion para la RS”. Para fines del analisis
se detectaron y diferenciaron subconjuntos de organizaciones, dependiendo de a) el tipo
de institucion y b) la relacién con el GPdN. Asi, se distinguieron tres subconjuntos de
empresas:
e Unared amplia y multisectorial de colaboracion, constituida por un total de 245

entidades que incluyen empresas, Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) y
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universidades tanto locales como regionales. De éstas, 158 son empresas y 87 son
organizaciones sin fines de lucro, denominadas genéricamete como OSC para fines
del estudio. Entre ellas se incluye un subconjunto de 17 empresasy 70 OSC externas
al GPdN o Borderplex Alliance, con las que la muestra de entrevistados manifesto
tener vinculos de colaboracion relacionados con algun tipo de programa de RS.

Un subconjunto multisectorial de miembros, conformado por 158 de los miembros
de la exorganizacion GPdN, ahora parte de la Borderplex Alliance. De éstas, 24 son
OSC; las demas son, en su mayoria, pequefias empresas, denominadas
genéricamente como MPyMEs para fines del estudio.

Un subconjunto de empresas conformado por 134 empresas afiliadas al GPdN o a
la ahora Alianza Fronteriza (Borderplex Alliance). Estas son fundamentalmente
MPyMES, pero se nota la presencia de un numero reducido de grandes empresas de

capital regional que juegan un papel de liderazgo a diferentes niveles.

Este ultimo es el grupo para el cual se realiza el andlisis de la estructura reticular.

Para fines del analisis se le denomina red de colaboracion empresarial. Las 134

empresas constituyen 134 nodos de la red de colaboracion. Los vinculos de la red estan

dados por una relacion de colaboracion que puede tener diversos atributos, dependiendo

de si se trata de un proceso de intercambio de informacién o de donacién de recursos.

También se toma en consideracion si la colaboracion se da en torno a un proyecto

especifico con temporalidad definida o de manera genérica en torno a programas de

interés comun.

En la Figura No. 19 se muestra graficamente la interrelacion de estos
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subconjuntos. Las listas completas de los integrantes de la red de colaboracién

empresarial y de las redes amplias multisectoriales se presentan en el Anexo No. 5.

Figura No. 19. Ubicacion de los actores de la red de colaboracién dentro de la red amplia
multisectorial de actores sociales#

Red de colaboracion
empresarialdel GPdN
N=134

Red multisectorial de colaboracion
de organizaciones afiliada a GPdN
N=158

Red multisectorial amplia de RS
’ N=245

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de encuestas y entrevistas

5.3 Lared de colaboracion empresarial (N=134)
Los resultados del andlisis relacional sobre la estructura y procesos de la red de

colaboracion empresarial que se presentan a continuacion se centran Unicamente en los
datos obtenidos para las 134 empresas.“® El detalle de cada empresa puede consultarse
en el Anexo 5. La Figura No. 20 presenta las frecuencias de los atributos principales de

las empresas incluidas la red de colaboracién.

42 Para una explicacion de cémo se recolectaron los datos para determinar la existencia de estas redes,
ver Figura No. 11 en la pagina 87.

43 Los proyectos y programas de RS que se describen en la Figura No. 17 de la Seccion 4.3 reflejan
colaboraciones con otros sectores sociales, con base en los datos obtenidos en las entrevistas.
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Figura No. 20. Atributos de las empresas en la red de colaboraciéon. N=134
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Fuente: Elaboracion propia

Estas 134 empresas son en su mayoria pequefias y medianas empresas de

diversos sectores econdmicos, con centros de operacion y decisiéon a nivel regional, a

ambos lados de la frontera internacional y en el estado de Texas y Nuevo México.

Utilizando el programa Cytoscape®©, se analizaron, primero, los parametros

generales de la red y, posteriormente, el comportamiento de las tres variables de interés

para detectar las empresas que juegan papeles de liderazgo o intermediacién, o que

tienden a formar grupos de trabajo en relacion a los proyectos y programas de RS.
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5.3.1 Estadisticas basicas de lared de colaboracion empresarial
(parametros simples)

Las estadisticas basicas de la red de colaboracion empresarial bajo estudio
indican que es una red con 134 nodos 0 actores tipo empresa y 425 conexiones, enlaces
o colaboraciones. Todos los nodos estan conectados ya que no existen nodos aislados.
Los rangos nodales van de 1 a 33. Los trayectos que debe recorrer un recurso dentro de
la red para llegar de un nodo a otro —conocidos como caminos— son relativamente cortos,
con un indicador de 3.122 de longitud de camino. Esto es un indicador de la presencia
de nodos concentradores y/o de nodos de intermediacién. En la Tabla No. 10 se
muestran los principales parametros simples de la red.

Las estadisticas basicas indican una red poco densa pero interconectada a través
de empresas que funcionan como nodos centralizadores, lo que que podria ser indicador
de unared libre de escala. Esta hipétesis, que requiere de mayor analisis, parece tener

también sustento en la gréafica de distribucion de grados.
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Tabla No. 10. Pardmetros simples de lared de colaboracion

Parametro Valor Interpretacion
Observado

Ndmero de nodos 134 Numero total de actores en la red

Ndmero de vinculos 425 NuUmero total de relaciones registradas entre las empresas de la red

Componentes 1 Indicador de que todas las empresas en la red se encuentran

conectados conectas entre si

Camino corto 3.122 Indicador de que existe una tendencia de mundo pequefio dentro de

promedio la red, ya que el nimero de nodos a recorrer para transmitir
recursos de un nodo a otro a través de la red es relativamente corto

Diametro de la red 6 Indicador del tamafio de la red. El "camino corto” mas largo dentro
de la red es el doble del camino mas corto

Radio de la red 4 Otro indicador del tamafio de la red. Es una red relativamente
compacta

Numero de caminos 17,822 -  Indicador de que existen numerosas alternativas de comunicacion

cortos 100% internas dentro de la red

Heterogeneidad de 0.185 Indicador de la diversidad de medidas de grado de los nodos de una

la red red

Nodos con vinculos 18 Indicador de los nodos con mas de un tipo de colaboracién

multiples

Centralizacién de la 0.193 Es una medida relativa de centralizacion que compara el nodo

red central con los demas nodos de la red

Coeficiente de 0.271- Indicador de que en la red de colaboracién el 27% de los nodos se

agrupamiento 27% relacionan con sus vecinos (0 a 1, 100%=1)

Densidad de la red 0.046 Indicador de la relacién entre el total de conexiones existentes y el

(network density) total de posibles. Rangos de 0 a 1 (1 indicaria que el 100% de las
conexiones posibles estan presentes

NUmero promedio 6.060 Indicador del nUmero de empresas vecinas dentro de la red y del

de vecinos

aislamiento o cohesividad de los nodos

Fuente: Elaboracion propia utilizando Cytoscape®© Versiéon 2.83 y NetworkAnalyzer V.1.0

La Figura No. 21 es una grafica de barras a escala logaritmica en donde es posible

apreciar que, a pesar de la aparente dispersion en la distribucién de los grados entre los

nodos, existen patrones perceptibles. Hay concentraciones en los dos extremos y en el

centro de la grafica. Hay nodos concentradores de conexiones e indicaciones de la
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existencia de una ley de potencias, lo que podria ser indicador de una red libre de escala,

lo que parece tener también sustento en la grafica.**

Figura No. 21. Gréfica de distribucion de grados en la red. N=134 empresas

G0 4

Mumero de nodos

Grado

Pie de Imagen. Se aprecia la distribucion de grados en la red a la que es posible ajustar una ley de
potencia axb con una R2 = 0.629 en donde b=0.913, a= 24.074 y existe una correlacion de 0,921

Fuente: Elaboracion propia utilizando Cytoscape®© Versiéon 2.83 y NetworkAnalyzer V.1.0

5.3.2 Medidas generales de centralidad de la red de colaboracién
empresarial

Para facilitar el analisis visual de la red se utilizaron algunas convenciones. Se

ajusto el tamafio de nodos de cada grafo de acuerdo a la variable de analisis; por ello,

44 Dentro de la teoria de redes complejas, una red libre de escala es un tipo especifico de red en donde
ciertos nodos —en este caso ciertas empresas— estan altamente conectados; es decir, poseen un gran
namero de vinculos a otros nodos, mientras que el grado de conexion de la mayoria de los nodos es
bastante bajo (Barabasi y Albert, 1999).
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en la primera seccion, el nodo mayor sera el que tenga mayor grado de conexion; en la
segunda seccion, los nodos mayores corresponden a los que tengan mayor indice de
intermediacion y, en la tercera seccion, los nodos mayores corresponden a aquellos que
muestran mayores coeficientes de agrupamiento. Los anchos de linea corresponden al
peso relativo de las conexiones; a mayor numero de colaboraciones, mayor ancho de
linea, y es un indicador del nimero de intercambios registradas entre los nodos. La
informacion visual se presenta en forma de grafos. El término “grafo” se utiliza aqui para
referirse a la representacién grafica de la estructura de una red compuesta por un
conjunto de vértices o nodos que corresponden a los actores en una red, y al conjunto

de aristas y lineas o lados, que corresponden a los vinculos.

5.3.3 Roles y grupos dentro de la red

En los grafos que presentamos a continuacion se podran apreciar las principales
caracteristicas de grado nodal —para medir liderazgo dentro de la red—, de centralidad de
intermediacion —para medir intermediacion entre grupos y empresas—, y de coeficiente
de agrupamiento —para medir la tendencia a la formacion de pequefias agrupaciones de
empresas 0 cliques con fuertes lazos entre si. Estos roles y agrupaciones pueden
caracterizar tanto la red en su conjunto como algunos de los nodos que presentaron
indicadores relativamente altos en comparacion con la media de los nodos en la red.
Esto indica que existen empresas al interior de la red de colaboracion que cumplen
funciones de liderazgo y de intermediacion, medibles a través de las variables de grado
o de distribucibn de grado nodal (degree) y del coeficiente de intermediacion

(betweenness centrality), respectivamente.
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El indicador de un camino corto promedio de 3.122 nos sugiere la existencia de
nodos de intermediacion, que facilitan la interconexién interna de la red. La distribucién
de grados de nodo es un indicador de la existencia de nodos concentradores. La
multiplicidad de lineas entre nodos sugiere la presencia de colaboraciones multiples
entre grupos y algunas comunidades, aunque la red en si tiene una densidad
relativamente baja de 0.046. Como podra apreciarse en los grafos de las paginas
siguientes, Algunos nodos en la periferia s6lo reciben conexiones y su grado es
apreciablemente bajo. Otros nodos, con grados de conexion mayor, presentan
caracteristicas de estrella, ya que son el centro de mdltiples conexiones, y sirven de
puente hacia el resto de los nodos de la red. El coeficiente general de agrupamiento es
de 0.271 0 27.1% y los grafos generales también sugieren la existencia de subgrupos
cohesionados y se perciben subgrupos de nodos caracterizados por tener coeficientes
de agrupamiento relativamente altos. Entre los grupos que se alcanzan a apreciar en la

red, parecen existir nodos puente que sirven de enlace.

5.3.4 Variables reticulares de interés en lared de colaboracién de
empresas

Analisis de Grado y lade la Ley de Pareto. En la Figura No. 22 se muestra un diagrama
general de la distribucion de grado de las empresas*®. En ella se aprecian nodos
periféricos conectados entre si, nodos conectados alrededor de estrellas, y la existencia

de varios grupos con nodos concentradores de conexiones.

45 En esta y demas tablas y grafos que identifican a las empresas se han utilizado claves, ya que ésta fue
una de las condiciones que guié la ética de la obtencion de los datos. La hoja de consentimiento
informado se encuentra en el Anexo No. 3.
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Figura No. 22. Grafo de lared que muestra el radio de los nodos por grado en lared de
colaboracion empresarial (N=134)

Pie de imagen. Figura que presenta un grafo de tipo organico que muestra la red de colaboracién en
la que el radio de los nodos es proporcional al grado del nodo. Los nodos de mayor tamafio
corresponden a empresas que ocupan posiciones de liderazgo dentro de la red. Se aprecian nodos
periféricos conectados entre si, nodos conectados alrededor de estrellas, la existencia de varios
grupos con nodos concentradores de conexiones.

Fuente: Elaboracion propia

Existen nodos con altos grados de conexiones en todas las areas de la red. La ley

de Pareto, o el principio del 80-20, resulta de utilidad para apreciar las principales
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caracteristicas de grado nodal, de centralidad de intermediacion y de coeficiente de
agrupamiento. Estas son pertinentes tanto para la red de colaboracion empresarial en
su conjunto como para algunas de las empresas que presentaron indicadores
relativamente altos en comparacioén con la media de los nodos en la red. Existe una
distribucion de grados de conexién entre las empresas de la red, que va desde grado 1
a grado 33, con las mayores concentraciones en las rangos bajos, no obstante existir

algunas empresas con grados notoriamente altos.

Figura No. 23. Distribucion de grados de las 134 empresas por grupos de conectividad
en lared de colaboraciéon empresarial (N=134)

Baja
conectividad
Grado 1-10

Mediana
conectividad
Grado 11-20

Alta
conectividad
Grado 21-30

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de la aparente variabilidad, existen algunos patrones perceptibles que
siguen el patréon del principio de Pareto, siendo que aproximadamente el 20% de los
nodos concentran el 80% de las conexiones y el 80% de los nodos comparten

unicamente el 20% de éstas. Es posible comprobar este efecto de diversas maneras.
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Si observamos la distribucién por grupos en la Figura No. 24 que se muestra a
continuacion, es posible observar un grupo de cinco empresas con grados de conexién
relativamente altos (grados por arriba o cercanos a 20), seguido por otro grupo de veinte
empresas con diez 0 mas conexiones y treinta y siete empresas con grados entre 2y 9.
El nUmero mayor de empresas, 59, representadas por el circulo en el extremo superior
izquierdo, tiene grado = 1.

Las cinco empresas que concentran un nimero considerable de conexiones hacia
las demas empresas de la red —mismas que aparecen en la parte inferior izquierda de la
Figura No. 23 — conforman un grupo de liderazgo y los anchos de la linea con otros nodos
nos indican que estas conexiones toman la forma de colaboraciones multiples. Las diez
empresas mas importantes, localizadas en la primera linea base de la grafica, conectan
con todas las demas empresas de la organizacién, efecto que puede también apreciarse
mas adelante, en la Figura No. 24. EIl segundo nivel de jerarquia dentro de la red es
concentrador de conexiones con otras empresas, pero en menor medida. El grupo de
empresas que se aprecia en el extremo izquierdo superior de la Figura No. 23, a pesar
de tener grados iguales a 1, tiene caminos relativamente cortos de comunicacién con
cualquier otro nodo de la red. En la misma Figura 23 es también posible detectar que a
mayor grado del nodo, mayores diferencias en términos de los atributos de los enlaces
e indicaciones de colaboraciones en mas de un proyecto o programa.

La Figura No. 24 permite visualizar los efectos de las conexiones del grupo de

liderazgo sobre el resto de la red.

131



Figura No. 24 Grafos mostrando la sub-red del grupo de liderazgo v sus conexiones
grado en lared de colaboracion empresarial (N=134)

a. Red de diez empresas con
grados mas altos

b. Seccion de la red conectada a partir
de los diez nodos con mas alto
grado. N= 87 nodos, 65% de la red

c. Red completa N=134
nodos

Pie de imagen. Figura que muestra en la parte superior derecha la red formada por las empresas
con los diez mayores grado de conexiones en la red. A la izquierda se marca la porcion de la red
cubierta a través de las conexiones de Unicamente estas empresas. Abajo se compara la conectividad
de la red completa. Visualmente, la diferencia es perceptible en nodos periféricos.

Fuente: Elaboracion Propia
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Se puede apreciar que si se genera una red con los diez nodos que tienen el grado

mas alto dentro de la red original y afiadimos a esta nueva red Unicamente los vecinos
con los que estos nodos se encuentran directamente conectados, el resultado es una red
gque permea al 66% de la red original. Ello indica que existen grupos de nodos
concentradores que corresponden a empresas con grados de conexion similares.
Existen en total 26 nodos cuyos grados son iguales o mayores a 10. Estos nodos se
analizardn con mayor detalle en la siguiente seccidn, para determinar el comportamiento
no sélo de grado, sino de las otras dos variables de estudio, ya que en conjunto son las
gue permiten entender el funcionamiento de esta red. Se discutirdn los atributos de los
nodos con las mayores conexiones.
Analisis del coeficiente de intermediacion. El coeficiente de intermediacion de una
red mide la importancia de un actor como conector entre diversos sectores de la red. En
la red de colaboracion de empresas, los roles de intermediacion se encuentran
distribuidos por toda la red, lo que ayuda a facilitar la comunicacion entre los grupos de
trabajo que implementan los proyectos y programas de RS. El nimero de conectores o
puentes en una red es un indicador importante de la manera en que ésta funciona, ya
gue de ello dependen los caminos que deben recorrer los nodos que la forman al ir de
un punto a otro para recibir o dar informacién o recursos. Por ello, al analizar esta
variable, es de igual importancia tanto notar cobmo esta posicionado el rol dentro de la
topologia de la red, como determinar quién ocupa este tipo de rol.

Los grafos de la Figuras No. 25 y 26 nos muestra la existencia de nodos de

intermediacion distribuidos en todas las regiones de la red.
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Figura No. 25. Regiones de la red de colaboracién empresarial grado en la red de
colaboracion empresarial (N=134).
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Pie de imagen. Figura que presenta un grafo organico que muestra el radio de los nodos
de intermediacion en la red. Se muestra una concentracion de nodos puente hacia el centro
de la red y una concentracion menor en el extremo izquierdo superior del grupo No. 2. A
pesar de tener grados iguales a 1, tienen caminos cortos hacia los grupos de la periferia. El
grupo 1 muestra una intermediacién relativamente baja. Los grupos 2 y 3 muestran una
intermediacion relativamente alta.

Fuente: Elaboracion propia
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Figura No. 26. Grafo de distribucidon de los nodos de intermediacién en la red de
colaboracion empresarial (N=134).
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Pie de imagen. Figura que presenta un grafo organico que muestra el radio de los nodos
de intermediacion en la red. Se muestra una concentracién de nodos puente hacia el centro
de la red y una concentracion menor en el extremo izquierdo superior del grupo No. 2. A
pesar de tener grados iguales a 1, tienen caminos cortos hacia los grupos de la periferia. El
grupo 1 muestra una intermediacion relativamente baja. Los grupos 2 y 3 muestran una
intermediacion relativamente alta.

Fuente: Elaboracion propia
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Los nodos puente tienen poder dentro de la red y juegan papeles cruciales en la
sobrevivencia de la misma, ya que, de llegar a faltar, regiones enteras de ésta podrian
quedar incomunicadas. Ello tendria implicaciones, no solo para la implementacion de los
proyectos y programas de RS, sino para el flujo de informacion que permite al liderazgo
conocer las propuestas y prioridades de proyectos a implementar.

Algunos nodos son de particular importancia por ser los conectores entre las
principales comunidades de la red, representadas por los grupos visibles en la
configuracion general. Uno de los célculos de eficiencia en términos de comunicacion y
flujo de recursos es la distancia que debe recorrerse entre un nodo y otro en una red.
Los nodos puente sirven para acortar distancias y hacen mas efectiva la comunicacion.
El hecho de que la red, teniendo un total de 134 nodos, tenga un camino promedio de
3.122, es un indicador de la existencia de multiples nodos puente.

Esta informacion estadistica se corrobora al observar la Figura 26, en la que el
tamafio del nodo es proporcional a su indice de centralidad de intermediacién. El grupo
central de la red presenta concentraciones notorias de nodos de intermediacion de radio
mayor, lo que indica que este grupo sirve de enlace y puente a la mayor parte de la red.

Al igual que en el caso de la variable liderazgo, si bien existen empresas que
cumplen un papel clave, la organizacion se caracteriza por tener multiples empresas con
indices similares de intermediacion. Esta caracteristica también se aprecia en la
visualizacion de tipo jerarquico que se presenta en la Figura No. 27. Existe una empresa

que sobresale en términos del papel de intermediacion que juega. La empresa E190
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aparece también en la Figura No. 27 jugando un rol importante, ya que conecta al grupo

1 —El Paso- con el grupo 2, —Ciudad Juarez—y el grupo 3 —Las Cruces—, que inicia*®.

Figura No. 27. Distribucién jerarquica de los indices de intermediacidén por grupos en la
red de colaboracion empresarial (N=134).

Pie de imagen: Figura que presenta un grafo jerarquico que muestra centralidad de intermediacion
en donde a mayor diametro de nodo, mayor la importancia de la empresa como nodo de
intermediacion. Se aprecian por lo menos cinco niveles de jerarquia compartidos por un promedio de
10 a 15 empresas con niveles de intermediacion similares. Esto es indicativo de una red resistente a
fallas estructurales.

Fuente: Elaboracion propia

En otras palabras, las operaciones mercantiles y no mercantiles siguen patrones

transnacionales paralelos. La figura de tipo jerarquico corrobora la informacion visible en

46 Cabe sefialar que esta empresa tiene matriz en los Estados Unidos y sucursales de operacién en la
Republica Mexicana; especificamente, tiene oficinas en Ciudad Juarez, Chihuahua, desde donde opera
en el resto de la region. No tiene oficinas ni en la Ciudad de El Paso ni en Las Cruces. opera en El Paso
desde sus oficinas en Ciudad Juéarez.

137



el grafo de tipo organico. Los nodos de intermediacién se encuentran distribuidos
estratégicamente tanto fisicamente como numéricamente por toda la organizacion.
Analisis de coeficiente de agrupamiento. El coeficiente de agrupamiento permite
determinar si los grupos existentes —generalmente pequefios— se caracterizan por estar
interconectados entre si. En la Figura 28 es clara la tendencia de la red a formar multiples
grupos densamente conectados entre si. Como puede observarse graficamente, existen
NnuUMerosos grupos con conexiones relativamente fuertes en diferentes secciones de la
red de colaboracién y son relativamente raras las formaciones en forma de estrella. Es
decir, la organizacion GPdN se caracteriza por tener como miembros pequefios grupos
de empresas interconectadas entre si. Esta caracteristica hace que la red de
colaboracion opere de manera mas eficiente.

Al analizar el efecto de los coeficientes de agrupamiento en la red bajo andlisis se
pudo observar que existe una tendencia a que los grupos satélite se interconecten entre
si, formando comunidades de trabajo cohesionadas, en lugar de depender de nodos
conectores tipo estrella. Este fendmeno es visible por el tamafio de los nodos en la
periferia de la red, asi como los vinculos entre los nodos pequefios y otros grupos o
areas. Existen por lo menos dos excepciones visibles en la zona inferior izquierda y
superior derecha de la red, mismas que presentan configuracién de estrella. Los nodos
con mayores coeficientes de agrupamiento no ocupan posiciones de liderazgo ni de

intermediacion importantes dentro de la red.
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Figura No. 28.Grafo de distribucion de nodos seqgun el coeficiente de agrupamiento en la
red de colaboracion empresarial (N=134.
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Pie de imagen. En la figura se presenta un grafo que muestra la tendencia en todas las secciones de
la red a formar comunidades densamente conectadas. Son relativamente pocos los grupos con

formacion tipo estrella.

Fuente: Elaboracion propia

Es importante recordar que el coeficiente de agrupamiento es una medida que
permite analizar la vulnerabilidad al aislamiento de los nodos con menores grados de

conectividad, ya que el algoritmo le otorga mayor peso a aquellos nodos con menor
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grado, es decir, a los menos conectados. Su importancia para el funcionamiento de la
red radica en que permiten la conectividad de los nodos que de otro modo podrian quedar
aislados ante la falta de uno de los lideres o puentes preestablecidos. En otras palabras,
el coeficiente de agrupamiento mide y evalla la vulnerabilidad de las empresas que no
ocupan posiciones de liderazgo ni de intermediacion y determina qué tan conectadas
estan con sus vecinos y, por lo tanto, qué tan susceptibles son de quedar aisladas en
caso de una falla de comunicacién por la desaparicion o ausencia del liderazgo. La
grafica nos muestra que son relativamente pocas las empresas con lazos débiles y que
dependen de una sola empresa para su integracion. Ello le da a la red de colaboracién
en su conjunto una capacitad de resistencia ante la posible falta o falla mencionada con
anterioridad.

Uno de los fendbmenos que se llegan a presentar dentro del coeficiente de
agrupamiento es el de la homofilia, es decir, la tendencia a que un nodo se agrupe con
otros nodos con caracteristicas similares. Este fendmeno se estudiara con mayor detalle

al realizar el anéalisis de comunidades.

5.3.5 Anélisis de las diez empresas de mayor influencia dentro de lared de
colaboracion:

En las paginas siguientes se examinan las caracteristicas y mediciones de cada
una de las tres variables de analisis para las diez empresas que dentro de la red
presentan los valores mas altos. Las empresas con mayor grado o numero de
conexiones, ocupan posiciones de liderazgo tacito en el funcionamiento de la red, mismo
gue puede o no coincidir con el liderazgo formal de la organizacion.

La Tabla No. 11 presenta una lista de las 10 empresas (nodos) con grados de

conexion mas altos y compara este rango con su coeficiente de intermediacién. Cabe
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sefalar que no se incluyé en la tabla la comparacién con el coeficiente de agrupamiento
por no ser este resultado significativo cuando el andlisis es a nivel empresa.

Al hacer la comparacion con los diez nodos que ocupan los primeros lugares en
términos de los indices mas altos de intemediacion, se vio que coinciden en ocho de los
diez casos, aunque en posiciones diferentes. Los nodos con mayores conexiones

corresponden a empresas dentro de los comités de liderazgo de la organizaciéon GPdN.

Tabla No. 11. Lista de las diez empresas con mayores grados e indices de intermediacion

ID Grado CI(BC) Tamafio Matriz Oficinas Opera Sector
E157 | 33 0.13171352 MPyME PdN El Pasoy Cd. Regional Informaticay
Juarez comunicacion
E190 | 29 0.12395538 Grande USA  Cd. Juérez Mundial Abogados
E139 | 26 0.15717116 Grande PdN El Paso Mundial Construccion
E140 | 25 0.08909323 Grande PdN El Paso Mundial Energia
E182 | 24 0.08678978 MPyME PdN El Paso Nacional Financiero
E199 | 24 0.20498245 MPyME  PdN El Paso Regional  Financiero
E162 | 21 0.05125059 MPyME PdN El Paso Regional Bienes Raices
E131 | 20 0.0524391 MPyME PdN El Paso Nacional Financiero
E168 | 19 0.01513664 MPyME PdN El Paso Nacional Abogados
E112 | 19 0.13135441 MPyME PdN El Paso Nacional  Publicidad

Fuente: Elaboracion propia

Las conexiones de los dos primeros nodos resaltan. Ambos juegan papeles de
concentrador y difusor de informacion y proyectos y son, a la vez, importantes conectores
hacia el resto de la red. Ambos conectan las dos secciones de la red. Si se analiza la
subred formada por las conexiones de E157, por ejemplo, podemos notar que tiene un
coeficiente de intermediacion de 0.657, lo que quiere decir que esta empresa juega un
papel efectivo en asegurar que sus vecinos y colaboradores se conozcan y trabajen

coordinadamente en proyectos y/o programas de RS.
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A este fendmeno en ARS se le mide con el coeficiente de agrupamiento y se le
describe como “los amigos de mis amigos son mis amigos”. Estas empresas son también
centros de una de las comunidades de trabajo, como se mencionara en la seccién
siguiente. Cabe sefialar que, en ambos casos, las empresas tienen mas de un
representante participando al interior de la organizacion.

Hay cuatro casos de excepcidon en los que los diez nodos con grado alto,
concentradores de conexiones, no son, a la vez, los que sirven de intermediacion al
mayor numero de nodos en la red. En dos de los casos, sus importancia como
intermediador es mayor a su importancia como concentrador de niumero de conexiones.
En uno de los casos, el E112 es un conector con el sector emergente de empresas en la
region de Las Cruces, centro de una comunidad de colaboracion en esa regidén que esta
aun en formacion y que tiene relativamente menos miembros que la zona de El Paso. En
dos casos con alto grado de conexiones, hubo también mencién de relaciones con
organizaciones no empresariales. Debido al enfoque del estudio, las relaciones de
intermediacion no quedarian registradas para estos casos.

Otro paso importante en el ARS es la deteccion de cuéles son las empresas que
estan cumpliendo el papel de conectores dentro de la red. Aqui hay que resaltar que
estas empresas representan una diversidad de sectores de la economia y de la region
PdN. Asi, el nodo E190 juega un papel preponderante en conectar al sector de las
empresas de Ciudad Juarez con las de El Paso. Si se aprecian sus caracteristicas, es
una empresa grande con operaciones a nivel mundial. Su sede de operaciones se
encuentra en los Estados Unidos, aungue sus oficinas dentro de la region PdN estan en

Ciudad Juérez, y opera con autonomia en términos de la toma de decisiones sobre los
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proyectos regionales en los que decide patrticipar. Este grupo en particular ha estado
activo en multiples proyectos de energia verde ligados al desarrollo social y econdmico
de la region. Otro ejemplo es el nodo E157, que también opera a nivel binacional y cerro
sus oficinas en Ciudad Juarez en fecha reciente. Esta empresa ha encabezado varios
proyectos con empresas a ambos lados de la frontera para combinar recursos e
informacion, sobre todo en el campo de seguridad. Es una compaiiia de informatica y ha
puesto sus recursos virtuales a disposicién de empresas a ambos lados de la frontera
para proyectos como Amor por Juarez.

Por su parte, el nodo E112, de reciente incorporacion a la red, es el nuevo
intermediario designado para servir de puente y fortalecer las relaciones con el sector de
empresas en el condado de Dofia Ana. Aun cuando de manera formal este grupo estaba
incorporado a GPdN, su participacion era limitada. Estas funciones de intermediacion se
corroboran al realizar el analisis de comunidades, que se detalla mas adelante.

E190 es un nodo con densas conexiones dentro de la comunidad de Ciudad
Juéarez vy sirve de conector a un grupo de empresas satélites a los proyectos en los que
participa. E157 y E112, nodos intermediarios, son tambien centros de comunidades.

El coeficiente de agrupamiento es un indicador de los grupos que se forman
localmente. Ofrece una medida de la existencia de grupos cohesionados y conectados
entre si, ya que mide la conexién entre nodos vecinos, independientemente del tamafio
de la vecindad. Por ello, a diferencia de las medidas de grado e intermediacién, capta la
conexiéon de nodos con pocas conexiones propias y es un indicador del flujo de
informacion y de las posibilidades reales de trabajo conjunto en proyectos especificos de

interés comun. Al analizar a detalle los coeficientes por nodo dentro de la red se pudo

143



observar la existencia de empresas con coeficiente 1, lo que quiere decir que forman
comunidades fuertemente conectadas con sus vecinos. Estas comunidades locales se
encuentran en la periferia de la red y son por lo general pequefias.

En particular, segin manifiestan en sus entrevistas, los grupos de Ciudad Juérez
colaboran de manera frecuente en proyectos y programas de beneficio social de diversa
indole. Ello se manifiesta en el hecho de que cinco de las diez empresas con coeficientes
de agrupamiento alto se encuentran en Ciudad Juarez, a pesar de que el numero total
de empresas representadas en esta entidad es relativamente mas bajo. Esto confirma la
informacion obtenida en la entrevista, en donde se dijo explicitamente que se habia
hecho un esfuerzo por incorporar empresas de Ciudad Juarez tanto a la membresia
como a los proyectos que impulsa la organizacion. Entre los miembros de Ciudad Juarez,
al igual que entre los miembros de Dofla Ana, los grupos trabajan de manera
cohesionada entre si, y menos integrados a las empresas en El Paso.

Este tipo de conformacion es preferible para trabajo efectivo en grupo, ya que
cuando los nodos que trabajan en conjunto se encuentran conectados a través de otro
nodo y con escasas conexiones entre si, son vulnerables a fallas si un elemento de la
red desaparece. Por ello, este tipo de medidas se aplica para ver si esta funcionando la
conectividad en la llamada periferia de la red. Los grupos en El Paso manifiestan la
necesidad de integrar Ciudad Juarez en sus grupos.

En el Capitulo 6 se hace una descripcion y se analizan algunas de sus principales
caracteristicas y componentes. A continuacion se hace un resumen del papel de los
factores analizados sobre la RS, en respuesta a las preguntas que han guiado la

investigacion.
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5.4 Factores criticos de la RSr: El papel de la estructura reticular, el
liderazgo y la intermediacion.

El presente estudio ha tenido como objetivo general analizar como la RS de las
MPyMEs se ve afectada por la interaccion de propiedades claves de los procesos de
colaboracion reticular que emergen cuando micro, pequefias y medianas empresas
promueven programas Yy proyectos regionales de desarrollo social y econdmico entre
2007 y 2013 a través de una organizacion multisectorial en la region transfronteriza PdN.
Para ello se defini6 como pregunta general de investigaciéon: ¢ Cuales eran los factores
criticos que estuvieron presentes y que intervienen en la implementacion de la RSr?

En el capitulo 5 se han presentado resultados obtenidos del andlisis de los datos
en torno a caracterizar la estructura reticular que sustenta la colaboracién en proyectos
y programas de RS y a determinar como los posicionamientos de liderazgo e
intermediacion que ocupan ciertas empresas facilitan u obstaculizan los procesos de
colaboracion en proyectos y programas de RS. El analisis de la relacion entre la
formacion de comunidades de empresas (el agrupamiento de empresas en grupos y
subgrupos de trabajo) y los modelos de RS que se manifiestan en la regién

transfronteriza PdN se vera en el capitulo 6, seccion 10.

5.4.1 Estructurareticular y RS

¢, Cémo incide la estructura de la red en los procesos de implementacion de la RS
y en los roles que juegan ciertas empresas dentro de la misma? La estructura reticular y
algunas variables pueden ayudar a explicar tanto la dinamica general de la red de
colaboracion como especificamente la dindmica de los procesos de liderazgo,

intermediacion y agrupamiento que se dan a su interior. La red de colaboracion detectada
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entre los miembros de la ex-organizacion GPdN es compleja y con un orden subyacente
gue explica su funcionamiento y dinamica.

El factor geopolitico interviene en el agrupamiento de empresas y es visible al
observar la estructura de la red. La visualizacion de la red permite detectar regiones o
macro-comunidades: grupos de comunidades geograficamente determinadas por las
entidades geopoliticas que la conforman. Asi, los dos grupos que dominan la estructura
estan compuestos por empresas de El Paso, por un lado, y Ciudad Juarez, por otro. Las
empresas de Dofia Ana no han logrado incorporarse de manera real a la organizacion,
ya gue su incorporacion formal es relativamente reciente.

Este hecho es visible en los grafos generados por el sistema cuando se aplica el
algoritmo de distribucién organica (organic layout). Ambos grupos tienen multiples
interconexiones entre si, observandose tanto vinculos simples como vinculos con peso
relativo (weighted). Los dos grupos tienen dinamicas internas diferentes. Adicionalmente
se aprecian conexiones multiples con las empresas a ambos lados de la frontera. Ello se
explica, en parte, por los antecedentes que tiene el sector empresarial de la region de

formar redes transfronterizas para interactuar y resolver problemas comunes.

5.4.2 Liderazgo, intermediacion y RS

¢,Coémo influyen el liderazgo y la intermediacién empresarial dentro de la red en
los procesos de la implementacibn de proyectos y programas de RS? Existen
indicaciones de que esta red de colaboracion tiende a tener nodos concentradores, lo
gue, segun la teoria establecida, la haria vulnerable si hay fisuras en el liderazgo. Sin
embargo, también hay indicaciones de que no es una red jerarquica. La tendencia que

marca esta red de colaboracion hacia ser una red libre de escala la hace mas robusta y
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menos vulnerable ante la ausencia de un nodo eliminado al azar. Dicho en términos de
redes sociales, el hecho de haber constituido un grupo de liderazgo colectivo y diverso,
aumenta su robustez ya que, el liderazgo, al compartir y complementar sus conexiones
en lared, es menos vulnerable a fallas en la comunicacion ante la eliminacién de un nodo
al azar.

Al formar los diez lideres un conglomerado conectado entre si que en conjunto
esta conectado al 66% de la red, garantizan un flujo agil y efectivo de informacion. Es
importante hacer notar una distincién entre robustez ante potenciales fallas y robustez
ante potenciales ataques. Fallas se refiere a la eliminacion de nodos al azar. Ataques se
refiere a la eliminacion de nodos claves. En esto caso, identificar a los lideres claves, por
ejemplo identificar a los los lideres que conectan a Ciudad Juarez con El Paso y cuya
ausencia tendria implicaciones importantes para el funcionamiento de la red seria de
gran importancia para el funcionamiento de la organizacion, y por ende, para el flujo de
recursos, de informacién, y sin los cuales, podrian no funcionar ciertos programas o
proyectos conjuntos de RS.

La teoria sefiala que una organizacién puede tener tanto liderazgos formales
como informales, tanto visibles como ocultos. El ARS permite detectar estos liderazgos
y las dindmicas que lo acompafan a través de las medidas de nodo. Especificamente, el
GPdN tiene, por disefio, un grupo de liderazgo formal, amplio y diverso. De hecho, segun
se aclara en varias de las entrevistas?’, la membresia se adquiere por invitacion,
seleccionando empresarios que hayan mostrado liderazgo en la comunidad. De alli, tal

vez, la coincidencia entre los nodos que cumplen el papel de liderazgo al interior de la

47 Comunicacion verbal Entrevista No. 30. 5 de junio, 2013.
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red y los que cumplen el papel de intermediacion. La combinacion de ambos papeles
hace que ciertos nodos tengan un numero relativamente alto de conexiones directas vy,
a la vez, sirvan de conectores entre grupos que de otro modo trabajarian
cohesionadamente entre ellos, pero aisladamente en términos de la red. Aunado al
hecho de que existe una tendencia a lo que podria denominarse como gregariedad o a
trabajar en grupos cohesionados, la comunicacién interna de la red se muestra, en
general, efectiva y con numerosos caminos alternativos. Esto genera, para efectos
practicos, una red de colaboracién potencialmente amplia que puede ser movilizada sin
grandes riesgos de lo que en la teoria de sistemas se conoce como “fallas”.

No obstante esta aparente “diversidad” y falta de jerarquia de la red, hecho que
se corrobora con medidas que tienden a sugerir una topologia libre de escalas y no
jerérquica, la distribucion del “poder”, por asi llamarlo, se encuentra entre los mandos
medios. En el Figura No. 27 de la pagina 138 se aprecia claramente que hay multiples
empresas que comparten el liderazgo, conectados a través de vinculos de peso, que
concentran la mayoria de las conexiones dentro de la red. Estas mismas empresas son
las que concentran la intermediacion entre grupos. Aun cuando existe un nodo con mayor
grado de conexiones que el resto de las empresas, este Si recordamos la Tabla No. 11
en la pagina 142, éste es un conjunto de empresas grandes y medianas que operan a
nivel nacional y/o mundial. Dos de ellas cumplen papeles importantes no sélo de
concentracion de nodos sino de intermediacion entre los sectores empresariales de El
Paso y Ciudad Juéarez. Conscientes de este papel, las empresas han designado a mas

de un representante dentro de la organizacion.
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Esto dice mucho sobre el funcionamiento de la red y de los programas de RS de
este tipo dentro de la organizacién. Por una parte, el liderazgo no concentrado permite
tanto el flujo de nuevas ideas sobre proyectos de desarrollo a fomentar, como la
posibilidad de formar grupos de trabajo en torno a las ideas que generan mayor consenso
dentro del grupo. Lo anterior es significativo en términos de RS en el contexto del
desarrollo social y econdmico. Si bien la l6gica econdmica de la actividad empresarial
dictaria un trabajo coordinado, el hecho de la importancia otorgada por estas empresas
al terreno no econdmico resulta en extremo significativo. El analisis mas detallado del
discurso en torno a las razones que motivan estas colaboraciones interempresariales
permitira, en futuras lineas de investigacion, generar hipétesis de trabajo mas
especificas.

La comunicacion interna en la red esta relacionada a la red de empresas lideres
de la organizacion, pero los canales de intermediaciobn también juegan un papel
importante. El nimero y la distribucion de los canales de comunicacion son también
necesarios para el funcionamiento interno eficiente. Como ya se menciond, existen
numerosos nhodos que sirven para facilitar la comunicacion entre las “vecindades locales
de colaboracidon”. Si se observan los grafos que muestran grado nodal y el coeficiente de
intermediacion, se observa que los nodos mas importantes tienen, por su parte, una
tendencia a vincularse fuertemente entre si, con ello garantizando que los distintos
sectores y grupos de la red de colaboracion tengan conocimiento de los proyectos y
programas que se estan desarrollando en otras secciones de la red. Esta caracteristica

es importante, dados los valores de los coeficientes de agrupamiento en la red.
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5.4.3 Coeficiente de agrupamiento y RS

Como se vio en la seccion correspondiente, los coeficientes de agrupamiento mas
altos corresponden a pequefias comunidades periféricas a la red. Esto tiene dos
consecuencias de importancia para la red. Por un lado nos indica que las empresas
tienden a colaborar con otras empresas a las que conocen, formando pequefias
vecindades o grupos de trabajo solidario. Los lideres y enlaces juegan el doble papel de
comunicacion con cada uno de estos grupos de trabajo y de comunicacion y enlace entre
grupos de trabajo que, de otra manera, operarian de manera aislada. De alli la
importancia de que la estructura de la red esta caracterizada, como se ha mencionado,
por nodos con numerosas conexiones y canales de comunicacion.

Sin embargo, debido a que los coeficientes mas altos se encuentran en
vecindades muy pequefias, la cohesion que mide el coeficiente de agrupamiento en la
red no indica la formacion de comunidades. Lo que si indica es que un nodo que
pertenece a una de estas pequefias comunidades tiene menor riesgo de quedar aislado
del resto de la red. Esta resistencia al aislamiento es una caracteristica de las
configuraciones en estrella, mismas que tienen una incidencia relativa menor dentro de
la red bajo analisis.

Una de las preguntas originales que guiaron la investigacion estuvo dirigida a
ponderar el peso de las co-afiliaciones sobre la colaboracion en proyectos y programas
de RS. Los datos recolectados por medio de la encuesta indican que si bien no es causa
sine qua non, puede ser un elemento que interviene. Se reportaron diversas co-
afiliaciones de correlaciones. Sin embargo, rebasa los alcances del presente estudio el
analisis de las redes de co-afiliacion, para lo que seria necesario realizar analisis con el

fin de detectar si existen asociaciones de significancia estadistica. En el Capitulo 6 se
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hace una descripcibn y se analizan algunas de sus principales caracteristicas y
componentes. Como se vera en mayor detalle en ese capitulo, los datos generados por
el analisis de comunidades, que en varios de los casos coinciden con gremios de
colaboracion por sector econémico, tenderian a indicar que la colaboracién con fines no
mercantiles puede utilizar redes generadas por las empresas en otras esferas de
interaccién. Sin embargo, se requeriria de mas datos para corroborar esta posibilidad y

seria materia de una futura linea de investigacion.
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6 Capitulo 6. Comunidades al interior de lared de colaboracion

6.1 La modularidad: Deteccidon de comunidades con base en la fuerza de los
vinculos

La red bajo analisis se caracteriza por ser una red de colaboracion empresarial en
la que fluyen tanto recursos como informacion entre empresas, generalmente a traves
de su liderazgo principial, que en el caso de la MPyME son los duefios de las empresas.
Estos recursos e informacion son utlizados para la deteccion, el disefio y/o la
implementacion de proyectos y programas de interés para diversos miembros de la
organizacion, que se consideren relevantes para mejorar las condiciones sociales y
econdémicas a nivel regional.*®

Este tipo de intercambio de informacion y de recursos genera vinculos entre las
empresas, y a través de las entrevistas fue posible determinar qué empresas participan
juntas en mas de un programa o proyecto, formando comunidades de comunicacion y
coordinacion entre ellas y con varios niveles de consolidacion. Para los fines del estudio,
se clasific6 como proyecto, cuando la relacion o vinculo de colaboracion estaba basada
en un proyecto especifico e identificable, con una temporalidad definida. Se clasificd
como programa, cuando la relacién o vinculo fue identificada por el informante como una
relacion de intercambio de tipo permanente, continuo y abierto. La fuerza de estos
vinculos puede medirse a través de los algoritmos de modularidad que permiten la

deteccion de comunidades.4®

48 Entrevista Personal No. 19 Mayo, 2013 E157

“9Para fines de este estudio, el andlisis de la modularidad complementa el andlisis del coeficiente de
agrupamiento, ya que este (ltimo Unicamente mide la tendencia a trabajar en grupos cerrados
(vecindades o cliques) en donde la mayoria o todos se conocen entre si, y el primero es una medida mas

amplia de los vinculos generados por el trabajo conjunto.
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En la figura No. 29 se presenta una vision abreviada de las siete comunidades

encontradas dentro de la Red multisectorial.

Figura No. 29 Siete comunidades de trabajo en lared de colaboracion

Pie de imagen. Figura que muestra un conjunto de grafos en el que se aprecian siete comunidades
con diferentes configuraciones. Tres de ellas estan densamente interconectadas, mientras que cuatro
de ellas presentan caracteristicas de estrella con conectores puente.

Fuente. Elaboracién propia
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Para medir la modularidad y descubrir comunidades se aplicaron los parametros
estandar proporcionados por el algoritmo GLay generador de cllsteres por atributos
simples de ClusterMaker V1.1, desarrollado para Cytoscape, a la red de 134 nodos. Este
algoritmo asigna todos los nodos de una red a una comunidad, basado en las conexiones
de mayor importancia. Por esta via, se detectaron 7 comunidades de trabajo, o clusteres.
El tamafio promedio del cluster es de 19.143 empresas (nodos) con un minimo de 9y un
maximo de 32.

Al igual que los resultados del capitulo 5, los datos para esta seccion fueron
generados a partir de los datos relacionales para las 30 empresas entrevistadas. Sin
embargo, se incluyen tambien los datos sobre las OSC con las que las 30 empresas
manifestaron relacionarse, incluyendo tanto datos provenientes de las entrevistas como
de las encuestas que las antecedieron. Por ello, la base de esta seccion es la Red amplia
para el impulso de proyectos y programas de RS, misma que tiene un total de 245 nodos.
Para referencia, se incluyen tanto las empresas como el nimero de encuesta en la que

se encuentran los datos. Ver Anexo 6.

6.2 Comunidades de empresas en lared de colaboacion empresarial

Las comunidades dentro de la red de colaboracion se forman a partir de los
vinculos de intercambio de recursos e informacion sobre proyectos y programas
especificos de RS en los que estas empresas participan de manera conjunta. Al
sistematizar los datos de la participacion de las empresas es posible determinar que
todos los tipos de programas existentes en la region PdN se encuentran representados
dentro del portafolio de accién del GPdN, y que algunas comunidades enfatizan la

implementacion de un tipo de programa mas que otro.
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Tabla No. 12. Comparacidn de indicadores principales por comunidad de empresas

Lugar Tipo de Num. Vinculos Programas  Proyectos Tipo Num. Modelo
empresas Empresas Mayoritario 0OsC
C1 El Paso Liderazgo 32 114 74% 26% 2,5 28 M1,M3
formal GPdN
c2 Cd. Liderazgo 23 68 49% 51% 5 20 M2, M3
Juérez formal;
iniciativas
estratégicas
C3 El Paso  Jdvenes 25 37 100% 0% 2,5 10 M3
c4 Dofa Empresarios 20 18 6% 94% 2 16 M1, M3
Ana-El Filantropos
Paso
C5 El Paso- Empresarios 16 37 57% 43% 2 19 M1
binacio hispano-
nal americanos
C6 El Paso Diversos 12 12 50% 50% 1.2.6.7 15 M2,
M3,M4
Cc7 El Paso  Construccion 9 9 0% 100% 1.2 15 M1
y Bienes
raices

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, al hacer una revision de los términos utilizados por las empresas
para caracterizar la RS, se puede determinar que los cuatro principales modelos de RS,
asi como las principales dimensiones, se encuentran presentes en las comunidades de

trabajo al interior de la red de colaboracion.

6.3 Comunidad No.l. Empresas Lider en El Paso, Texas
6.3.1 Estructura de la Comunidad No. 1

La Comunidad 1 esta conformada por 32 empresas ubicadas mayoritariamente
en la Ciudad de El Paso, entre las que existen 114 vinculos. En este grupo se encuentra
la mayoria de las empresas que representan el liderazgo formal de la organizacion
GPdN. Los lazos de colaboracion entre ellas, basados en el intercambio de informacion,

son predominantemente (74%) de tipo programa, indicando que sus colaboraciones
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tienden a ser frecuentes y genéricas y no dirigidas a proyectos especificos. En su
mayoria (82%) las empresas estan relacionadas con algun tipo de proyectos de
filantropia o de beneficio social comunitario.

En esta comunidad las empresas, ademas de estar densamente conectadas entre
si, sostienen relaciones con 28 Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), s6lo cuatro
de las cuales son miembros de la organizacion GPdN; y once de ellas tienen relaciones

con empresas en otras comunidades y grupos de trabajo.

Figura No. 30 Empresas y OSC en la Comunidad No. 1

Pie de imagen. Figura que presenta varios grafos que muestran las empresas (nodos rojos) que
forman una comunidad de trabajo y las OSC (nodos verdes) con las que éstas declaran estar
interconectadas Se manifiestan numerosos casos de relaciones varios a varios; es decir, varias
empresas se relacionan con la misma OSC y varias OSC se relacionan con una misma empresa.

Fuente: Elaboracion propia

156



El tipo de OSC con las que se relacionan las empresas es consistente con el tipo
de programas en las que participan y cubre una variedad de ambitos especificos de
accion dentro del desarrollo social, la beneficencia y la filantropia, el arte, la historia, la
proteccion a la nifiez, los minusvalidos, la seguridad publica y el desarrollo econémico
regional. Ello se explica ya que mayoritariamente estas empresas son miembros del
comité que dirige proyectos y no se dedican a implementarlos.

Tabla No. 13. Empresas en la Comunidad No. 1

ID Tamaiio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
E157 PyME PDN Binacional Terciario Informatica 33 0.1317 0.2736
E190 MN USA Mundial Terciario Abogados 29 0.1240 0.2857
E139 Grande PDN Mundial Secundario Construccion 26 0.1572  0.2700
E140 Grande PDN Mundial Primario Energia 25 0.0891  0.3297
E182 PyME PDN Regional Terciario Financiero 24 0.0868  0.3080
E162 PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 20 0.0513  0.3524
E131 PyME PDN Nacional Terciario Financiero 20 0.0524  0.4503
B0O1 PyME PDN Regional Terciario Financiero 19 0.0367 0.5441
E168 PyME PDN Nacional Terciario Abogados 19 0.0151 0.5614
E180 PyME PDN Binacional Secundario Construccién 19 0.0227 0.5752
E120 PyME PDN Regional Terciario Servicios a Empresas 15 0.0261 0.6286
B004 PyME PDN Regional Terciario Financiero 13 0.0472 0.7308
E134 PyME PDN Binacional Secundario Bienes Raices 12 0.0023 0.8788
E137 PyME PDN Nacional Terciario Contadores 12 0.0057 0.8333
E230 PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 8 0.0203 0.2143
E183 PyME USA Nacional Terciario Abogados 7 0.0171  0.3333
E161 PyME PDN Regional Terciario Comercio al Detalle 6 0.0050 0.2000
E163 PyME PDN Regional Terciario Automotriz 2 0.0001  0.0000
El64 PyME PDN Regional Terciario Servicios a Empresas 2 0.0000 1.0000
B0OO5 PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
B006 PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E165 PyME PDN Regional Terciario Automotriz 1 0.0000 0.0000
E166 PyME PDN Regional Terciario Automotriz 1 0.0000 0.0000
E167 PyME PDN Regional Terciario Comercio al Detalle 1 0.0000 0.0000
E171 PyME PDN Regional Terciario Comunicacion 1 0.0000 0.0000
E181 PyME PDN Regional Terciario Salud 1 0.0000 0.0000
E184 PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E197 PyME PDN Nacional Terciario Bienes Raices 1 0.0000 0.0000
E202 PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 1 0.0000 0.0000
E204 PyME USA Nacional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E205 PyME USA Mundial Secundario Energia 1 0.0000 0.0000
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E208| Grande PDN Nacional Secundario Manufactura 1 0.0000 0.0000

Fuente: Elaboracion propia

6.3.2 RS en la Comunidad No. 1

Considerando el modelo de RS que prevalece dentro de la comunidad, existe
también consistencia en términos del discurso. En una muestra de lideres entrevistados,
el discurso que describe la nocion y los valores relacionados con la RS indica una
asociacion mayoritaria con el modelo 1 en su caracterizacion de filantropia y
beneficencia, y con el modelo tipo 3, estratégico, relacionado con estrategias de
desarrollo social y econdémico regional, toda vez que es el enfoque principal de la
organizacién. Solo se encontré una empresa —transnacional— que manejo un discurso de
responsividad social y otra cuyo discurso era predominantemente economicista, aunque
ambas mezclaron elementos de caracter filantrépico. Los términos mas empleados
fueron los de “regresar” algo a la comunidad en la que vivimos (Entl6, Entl9,
Ent21,Ent25, Ent26, Ent27), y de participacion comunitaria (Ent16, Ent19, E30). También
se hablo6 de la importancia de defender los valores centrales personales y de la empresa

(Ent20, Ent24, Ent26).

6.3.3 Liderazgo e intermediacion en la Comunidad No. 1

En los grafos se puede observar que el grupo central de las empresas que
cumplen roles de liderazgo e intermediacion en la red amplia de colaboracién, mantiene
un rol similar dentro de la comunidad 1. En general, el grupo central de empresas, que
corresponde a las empresas con mayor grado nodal de la red de colaboracion general,
es el mismo que tiene relaciones con un mayor niumero de OSC. En las entrevistas se

habl6 de que las empresas intercambian informacion entre ellas para apoyar de manera
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sistematica a diveras organizaciones. Esta fue identificada como “la red de solidaridad”.
Esta red puede apreciarse al notar que varias OSC mantienen relaciones con mas de

una empresa de esta comunidad.

Figura No. 31. Grado Nodal e intermediacion en la Comunidad No. 1

Grado nodal en la Comunidad No. 1. Intermediacion en la Comunidad 1

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran una comunidad de trabajo con un centro densamente
interconectado y algunos cliques periféricos, asi como nodos satélites dispersos. La comunidad tiene
multiples lideres e intermediarios.

Fuente. Elaboracién propia

6.4 Comunidad 2. Empresas Lideres en Ciudad Juéarez, Chihuahua
6.4.1 Estructura de la Comunidad No. 2

El grupo de trabajo (comunidad) 2 esta conformado por 23 empresas ubicadas
mayoritariamente en Ciudad Juéarez, entre las que existen 68 vinculos registrados. Es
una comunidad densamente comunicada entre si. En este grupo se encuentra un nucleo
de 5 empresas que forman parte de la mesa directiva del GPdN; es decir, del liderazgo

formal de la organizacion GPdN. Las demas empresas participan a través de las

159



iniciativas estratégicas de la organizacion o convocadas para proyectos especificos. Por
ello, los lazos de colaboracion registrados entre ellas, también basados en el intercambio
de informacion, estan distribuidos equilibradamente entre vinculos tipo programa —
frecuentes y genéricos (49%)— vy dirigidos a proyectos especificos (51%). En su mayoria
(63%) estan relacionados con algun tipo de proyectos de desarrollo social comunitario o

de desarrollo econdémico (28%).

Figura No. 32. Empresas y OSC en la Comunidad No. 2

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran las empresas (nodos rojos) que forman una
comunidad de trabajo y las OSC (nodos verdes) con las que éstas manifiestan estar interconectadas
Se manifiestan numerosos casos de relaciones varios a varios; es decir, varias empresas se
relacionan con la misma OSC.

Fuente: Elaboracion propia

Esta comunidad sostiene relaciones de colaboracion con 20 OSC, solo tres de las
cuales son miembros de GPdN; once de las OSC tienen relaciones con empresas en

otras comunidades y grupos de trabajo, incluyendo la Comunidad No. 1 de liderazgo. El
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tipo de OSC es consistente con el tipo de programas y cubre, de manera preponderante,
el desarrollo econémico regional, una variedad menor de accion dentro del desarrollo
social (salud, educacion, nifiez, minusvalidos). Algunas OSC operan en el area de la
seguridad publica.

Tabla No. 14. Empresas en la Comunidad No. 2

ID Tamaiio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
E101 PyME PDN  Mundial Secundario Manufactura 10 0.0397 0.3778
E104 PyME PDN Regional Terciario Consultores 12 0.0238 0.3636
E107 PyME PDN Binacional Terciario Comercio Exterior 13 0.0103 0.5256
E109 Grande Méx. Binacional Terciario Contadores 12 0.0183 0.4909
E116 PyME PDN Regional Terciario Salud 15 0.0109 0.4725
E122 PyME PDN Binacional Terciario Abogados 5 0.0077 0.2000
E127 PyME PDN Nacional Secundario Bienes Raices 2 0.0003 0.0000
E133 MN PDN  Mundial Secundario Manufactura 1 0.0000 0.0000
E135 PyME Méx. Nacional Terciario Salud 8 0.0000 1.0000
E144 Grande PDN  Nacional Terciario Comercio al Detalle 7 0.0121 0.5714
E145 PyME PDN Nacional Terciario Arquitectos 1 0.0000 0.0000
E158 PyME PDN  Mundial Terciario Transporte 9 0.0315 0.4444
E159 PyME PDN  Mundial Terciario Transporte 2 0.0000 1.0000
E160 PyME PDN  Mundial Terciario Transporte 2 0.0000 1.0000
E178 PyME PDN  Mundial Secundario Manufactura 14 0.0163 0.5303
E179 Grande PDN  Nacional Terciario Comercio al Detalle 1 0.0000 0.0000
E188 PyME PDN  Mundial Terciario Comunicacion 13 0.0221 0.5091
E189 PyME PDN Regional Secundario Bienes Raices 4 0.0000 1.0000
E191 Grande Méx. Nacional Secundario Bienes Raices 17 0.0458 0.4500
E192 Grande Méx. Nacional Terciario Comercio al Detalle 15 0.0198 0.4396
E193 PyME USA Binacional Terciario Comercio al Detalle 5 0.0000 1.0000
E194 PyME Méx. Nacional Terciario Abogados 5 0.0000 1.0000
E244 PyME PDN Regional Secundario Manufactura 4 0.0000 1.0000

Fuente:Elaboracion propia

6.4.2 RS en la Comunidad No. 2

Son dos los tipos de modelos de RS que prevalecen dentro de la comunidad: a)
los de responsividad social, reflejados en el uso de conceptos como el compromiso con

la comunidad (Ent01), buscar el bien de la sociedad y el entorno (Ent07, Ent09, Ent13,
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Ent18), el mejoramiento de las condiciones de vida y la generacion de un ambiente
propicio para el desarrollo econdémico y la atraccion de talento a la region (E9, E13). Y b)
los estratégicos, reflejados en el empefio y la responsabilidad que tiene la empresa de
cuidar su viabilidad econémica y proveer de empleos a la comunidad y a la region (Ent01,
Ent07, Ent022).

En varias entrevistas se comentd sobre un grupo de empresarios que
frecuentemente trabajan juntos en proyectos para la comunidad. En total se registraron
75 eventos de colaboracion entre miembros de esta comunidad, entre los que se incluyen
programas tales como Juarez Competitiva, Comité por Juarez, asi como el patrocinio de
eventos e investigacion sobre alternativas de energia verde, promocion de la cultura y
las artes a nivel local y el ofrecimiento de servicios juridicos pro-bono a organizaciones
sociales.

En este caso no se habld explicitamente de una “red de solidaridad”, pero si se
menciond que eran un grupo de empresas que colaboraban entre si para apoyar las
diferentes causas y programas dentro de la region. Al igual que en el caso anterior, esta
red puede apreciarse al notar que varias OSC mantienen relaciones con mas de una
empresa de la comunidad.

En los grafos se puede observar que se repite el patréon que prevalece en la
Comunidad No. 1. Existe un grupo central de empresas que cumplen roles de liderazgo
e intermediacion en la red amplia de colaboracién y que mantienen un rol similar dentro

de la Comunidad 2.

162



6.4.3 Liderazgo e intermediacion en la Comunidad No. 2

Figura No. 33. Grado nodal e intermediacién en lacomunidad No. 2

Grado nodal en la Comunidad No. 2 Intermediacién en la Comunidad No. 2.

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran una comunidad de trabajo con un centro densamente
interconectado y algunos cliques periféricos, asi como nodos satélites dispersos. La comunidad tiene
multiples lideres e intermediarios.

Fuente: Elaboracion propia

6.5 Comunidad 3. El empresariado joven y binacional
6.5.1 Estructura de la Comunidad No. 3

La comunidad 3 esta conformada por 25 empresas convocadas alrededor del
grupo de lideres jovenes dentro de la organizacion GPdN, quienes colaboran en una
diversidad de proyectos que van desde impulsar el emprendedurismo y la educacion de
jovenes universitarios a nivel local, la promocion de las artes y la cultura a nivel regional
y la construccion verde, hasta proyectos tales como Amor por Juarez, todos ellos
orientados a elevar la calidad de vida en la region PdN en su conjunto. Los vinculos
registrados fueron 37.

La mayoria de las empresas tienen sede en El Paso, pero funcionan de manera

binacional. El grupo manifesté tener 10 vinculos con OSC, la mayoria de las cuales se
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relacionan también con empresas en otros grupos de trabajo. Como puede verse en los
siguientes grafos, la Comunidad No. 3 presenta una configuracion de dos estrellas

interconectadas por un grupo central de cinco nodos interconectados entre si.

Figura No. 34. Empresas y OSC en la Comunidad No. 3

DN

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran las empresas (nodos rojos) que forman una
comunidad de trabajo y las OSC (nodos verdes) con las que éstas manifiestan estar interconectadas
Se aprecian menos casos de relaciones varios a varios; es decir, de varias empresas que se
relacionan con la misma OSC, que era evidente en las comunidades anteriores.

Fuente: Elaboracion propia
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Las OSC con las que se relaciona la comunidad son diversas y cubren campos
gue van desde la salud hasta el emprendedurismo, las mujeres, el sistema de transporte,
la nifiez y las bellas artes, consistente con su vision de RS y con los programas en los

gue participa.

Tabla No. 15. Empresas en la Comunidad No. 3

ID Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
B002 | MN EMN Mundial Terciario Financiero 9 0.0011 0.8611
B003 | Grande USA Nacional Terciario Financiero 16 0.0597 0.4066
E141 | Grande PDN Nacional Primario Energia 9 0.0407 0.2222
E142 | Grande PDN Mundial Secundario Bienes Raices 16 0.0355 0.3516
E153 | PyME PDN Regional Terciario Informatica 4 0.0020 0.5000
E169 | PyME PDN Regional Terciario Hipotecaria 9 0.0066 0.7778
E170 | PyME PDN Regional Terciario Hipotecaria 8 0.0000 1.0000
E199 | PyME PDN Regional Terciario Financiero 24 0.2050 0.0823
E207 | PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 10 0.0022 0.7778
E216 | PyME PDN Nacional Terciario Consultores 1 0.0000 0.0000
E217 | PyME PDN Nacional Secundario Manufactura 1 0.0000 0.0000
E218 | PyME PDN Binacional Secundario Bienes Raices 5 0.0115 0.3000
E219 | PyME PDN Nacional Terciario Contadores 1 0.0000 0.0000
E222 | PyME PDN Nacional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E229 | PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E234 | PyME PDN Regional Terciario Construccion 1 0.0000 0.0000
E235 | PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E236 | PyME PDN Regional Terciario Servicio a Empresas 1 0.0000 0.0000
E237 | PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E238 | MN EMN Mundial Secundario Manufactura 1 0.0000 0.0000
E241 | PyME PDN Regional Terciario Comercio al por mayor 2 0.0150 0.0000
E242 | PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 1 0.0000 0.0000
E243 | PyME PDN Regional Terciario Abogados 1 0.0000 0.0000

Fuente: Elaboracion propia

6.5.2 RS en la Comunidad No. 3

El modelo predominante en la comunidad, de acuerdo a la muestra de las
entrevistas, es de tipo estratégico, reflejado en la intencion de impulsar y dirigir el rumbo
del desarrollo social y econémico de la region (Ent14), de elevar los estandares de lo que

se considera la norma de calidad en educacion, salud y otros indicadores de bienestar
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(Ent29), y de exigir resultados medibles de las acciones de las organizaciones a las que
se apoya (Entl4, Ent29).

En las entrevistas se manifiesta una preocupacion por atraer talento a la region y
retenerlo, y elevar el nivel de la educacién media y superior. Sélo se encontraron dos
tipos de programas: aquellos que buscan mejorar la calidad de vida en la region y
aquellos que buscan crear empleos y fomentar el desarrollo econémico regional. En las
entrevistas ambos tipos de programas se encontraban ligados entre si, ya que se

consideraba que ambos trabajaban simbibdticamente.

6.5.3 Liderazgo e intermediacion en la Comunidad No. 3

Como puede observarse en la Figura No. 35, no existe un liderazgo claramente
definido dentro del grupo ya que opera como “clique” en donde la mayoria de las
empresas se interrelacionan entre si. Las empresas que cumplen el papel de
intermediarios, conectando grupos entre si, son las Unicas que tienen grados nodales

ligeramente mayores que las demas.
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Figura No. 35. Grado nodal e intermediacién en la Comunidad No. 3

Grado nodal de la comunidad 3 Intermediacién de la comunidad 3

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran una comunidad de trabajo con dos subgrupos
interconectados por cuatro empresas, asi como nodos satélites dispersos. La comunidad tiene
multiples lideres e intermediarios.

Fuente: Elaboracion propia

6.6 Comunidad 4. Empresas lideres en Las Cruces, Nuevo México
6.6.1 Estructura de la Comunidad No. 4

La comunidad 4 incluye 20 empresas y es muy poco densa. La comunidad tiene
dos subgrupos claramente diferenciados. Uno de los subgrupos esta en formacion en el
condado de Dofla Ana. A través de las entrevistas es posible caracterizarlo como una
red de filantropia, con fuertes lazos en la comunidad y una preocupacion por promover
el desarrollo de la region. Se manifiesta una preocupacion por entender mejor el
funcionamiento de las OSC, su eficiencia, la no duplicidad de funciones y otros elementos

de evaluacion desde una perspectiva racionalista.
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Figura No. 36 Empresas y OSC en la Comunidad No. 4

W

e Y%

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran las empresas (nodos rojos) que forman una
comunidad de trabajo y las OSC (nodos verdes) con las que éstas manifiestan estar interconectadas
Se aprecia menor niumero de casos de relaciones varios a varios entre empresas y OSC.

Fuente: Elaboracion propia

Los lazos del grupo de Las Cruces con el GPdN han sido tradicionalmente débiles.
Sin embargo, en varias de las entrevistas con el liderazgo se manifesté la importancia de
incorporarse al Grupo. Con la formacion de la nueva organizacion “Borderplex Alliance”

se integran muchas de las empresas que forman parte de la red de filantropia y que no
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eran parte del GPdN original. El segundo subgrupo gira en torno a una de las empresas
gue ocupan posicién de liderazgo en el GPdN, con lazos en Las Cruces, N.M. Al igual
que en las comunidades anteriores, se habla de una colaboracién entre empresas para
definir como y cuando apoyar a cuales organizaciones sociales y se caracteriza ésta

como una red de solidaridad entre empresas.

Tabla No. 16. Empresas en la Comunidad No. 4

Tamaiio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
E112 | PyME PDN Nacional Terciario Publicidad 19 0.1314 0.0526
E115 | PyME PDN Regional Terciario Restaurante 8 0.0751 0.0357
E103 | PyME PDN Regional Terciario Abogados 4 0.0239 0.1667
E185 | PyME PDN Nacional Terciario Seguros 2 0.0004 0.0000
E203 | PyME PDN Regional Terciario Salud 2 0.0006 0.0000
E211 | PyME PDN Binacional Terciario Financiero 2 0.0012 0.0000
E223 | PyME PDN Regional Terciario Salud 2 0.0006 0.0000
E123 | PyME PDN Nacional Terciario Comercio al Detalle 1 0.0000 0.0000
E146 | PyME PDN Regional Terciario Hipotecaria 1 0.0000 0.0000
E147 | Grande USA Nacional Terciario Restaurante 1 0.0000 0.0000
E149 | PyME PDN Regional Terciario Salud 1 0.0000 0.0000
E172 | PyME PDN Regional Terciario Informatica 1 0.0000 0.0000
E173 | PyME PDN Regional Terciario Restaurante 1 0.0000 0.0000
E174 | PyME PDN Regional Terciario Restaurante 1 0.0000 0.0000
E175 | PyME PDN Regional Terciario Salud 1 0.0000 0.0000
E176 | PyME PDN Regional Terciario Salud 1 0.0000 0.0000
E226 | PyME PDN Regional Terciario Comunicacion 1 0.0000 0.0000
E227 | PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E228 | PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000

Fuente: Elaboracion propia

6.6.2 RS en la Comunidad No. 4

En la comunidad sélo se reporta una participacion coyuntural en donaciones
anuales para proyectos comunitarios especificos relacionados al desarrollo turistico y
econdmico regional y a causas de desarrollo social entre las que predominan la salud, la
nifiez y la educacion. Las OSC con las que se relaciona el grupo son consistentes con

este tipo de programas. Mujeres, salud, nifiez y proyectos comunitarios en general. El
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grupo tiene relaciones con las universidades regionales que operan del lado de los
Estados Unidos.

No es un grupo que opere de manera binacional. S6lo dos de los proyectos
reportados estan relacionados al GPdN, lo que es consistente con la reciente

incorporacion de las empresas de la subregion de Dofia Ana al grupo.

6.6.3 Liderazgo e intermediacion en la Comunidad No. 4

Como puede observarse en la Figura No. 37, a la fecha de las entrevistas existian
dos subgrupos independientes y una de las empresas (Ent103), aun cuando no es un
lider dentro de la organizaciéon GPdN, si constituye un intermediario importante entre éste

y los grupos de Dofia Ana y entre los dos subgrupos de Dofia Ana entre si.

Figura No. 37. Grado Nodal e intermediacion en la Comunidad No 4

Grado nodal en la comunidad 4 Intermediacién en la Comunidad 4
Eled7
6 E203

El

E1¢74 E1%/3

Pie de imagen. Figura consistente en un grafo que muestra una comunidad con dos nodos estrella
conectados entre si por multiples enlaces. Comunidad con pocos enlaces auténomos.

Fuente. Elaboracién propia

Sélo una de las empresas (E112) es, de manera independiente, lider dentro del
GPdN, ya que su grado nodal es de 19. Otra de las empresas, E103, tiene un grado

nodal relativamente bajo, su importancia radica en su coeficiente de intermediacion.
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6.7 Comunidad 5. Los empresarios hispanos en El Paso
6.7.1 Estructura de la Comunidad No. 5

La comunidad 5 es una comunidad relativamente pequefia pero que muestra
indicios de tener vinculos fuertes entre sus miembros. Esta conformada por empresas
de El Paso de origen hispano y, en su mayoria, profesionistas. Muchas de las relaciones
se dan a partir de las membresias en la mesa directiva de la organizacion, y de estar
impulsando iniciativas de interés particular. De alli que la mezcla entre proyectos y
programas permanentes sea equilibrada. Se repite el patron general de que los roles de
liderazgo y de intermediacién que cumplen las empresas en la red general se mantienen

al interior de la comunidad.

Figura No. 38. Empresas y OSC en la Comunidad 5

Pie de imagen. Figura que presenta grafos que muestran las empresas (nodos rojos) que forman una
comunidad de trabajo y las OSC (nodos verdes) con las que éstas manifiestan estar interconectadas.

Fuente. Elaboracion propia
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Tabla No. 17. Empresas en la Comunidad No. 5

ID Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
B0OO7 PyME PDN Regional Terciario Financiero 2 0.0005 0.0000
E125 PyME PDN  Regional Secundario Construccién 5 0.0223 0.1000
E186 PYyME PDN  Nacional Terciario Comercio al Detalle 2 0.0020 0.0000
E187 PyME PDN  Regional Terciario Comercio al por mayor 1 0.0000 0.0000
E198 PyME PDN Nacional Terciario Financiero 7 0.0046 0.7143
E200 PyME PDN  Regional Terciario Consultores 8 0.0289 0.5357
E201 PyME PDN Regional Terciario Consultores 18 0.0820 0.1307
E206 PyME PDN  Regional Secundario Construccién 10 0.0134 0.6389
E209 PyME PDN Regional Terciario Automotriz 4 0.0000 1.0000
E210 PyME PDN  Regional Terciario Financiero 7 0.0014 0.8571
E212 PYME PDN Regional Secundario Construccion 7 0.0014 0.8571
E213 PyME PDN  Regional Secundario Construccién 1 0.0000 0.0000
E214 PYME PDN Regional Terciario Abogados 10 0.0134 0.6389
E215 PyME PDN  Regional Terciario Abogados 1 0.0000 0.0000
E221 PyME PDN Nacional Terciario Financiero 1 0.0000 0.0000
E245 PyME PDN Binacional Terciario Comercio al Detalle 6 0.0000 1.0000

Fuente. Elaboracién propia

6.7.2 RS en la Comunidad No. 5

El modelo de RS que predomina en el grupo es del tipo 1, de ética social,
mostrando una tendencia clara hacia uno de los sub-modelos conocido como la ética
empresarial. Esto se manifiesta en términos recurrentes sobre ética, moral, obligaciones,
valores, hacer lo que es correcto. También se utilizan los términos de retribuir a la
comunidad, la necesidad de generar empleos dignos de manera responsable, de elevar
la calidad de vida y la educacion y el papel que debe cumplir la empresa en esto, lo que
no es caracteristico de los sub-modelos filantrépicos que donan recursos a las OSC para
gue éstas implementen proyectos.

Las OSC reflejan también esta mezcla, ya que incluyen organismos dedicados a
promover proyectos y programas de ética en los negocios, programas ligados a las

iglesias locales, proyectos de desarrollo econdmico y de infraestructura para el desarrollo
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regional, asi como vinculos permanentes con las instituciones de educacion superior a

nivel regional.

6.7.3 Liderazgo e intermediacion en la Comunidad No. 5

Esta comunidad esta constituida por un grupo central altamente conectado entre
si, perteneciente a diversas industrias, pero ligado al desarrollo inmobiliario a nivel
regional. Por ello, el grupo incluye empresas a ambos lados de la frontera, con fuertes
ligas al centro del Estado de Chihuahua. Como podréa verse, tanto en el centro como en
la periferia del grupo hay empresas del sector bancario local. Varias de las empresas
pertenecen al mismo grupo industrial y forman parte del grupo formal de liderazgo de la
organizacion. No se detectd un namero significativo de proyectos comunitarios, salvo la

inversion en la nueva escuela de medicina.

Figura No. 39. Grado nodal e intermediacién en la Comunidad No. 5

Grado nodal en la comunidad 5 Intermediacién en la Comunidad 5

Pie de imagen. Figura que presenta un grafo que muestra una comunidad con un nodo estrella
conectado con otro subgrupo que tiene multiples vinculos de interconexién. Comunidad con pocos
enlaces autonomos.

Fuente. Elaboracién propia
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6.8 Comunidad 6. Identidad emergente
6.8.1 Estructura de la Comunidad No. 6

La comunidad 6 incluye 12 empresas que no muestran conexiones fuertes entre si. No
es clara una identidad entre ellas en términos de ser parte de un mismo comité formal al
interior del GPdN. Es el grupo que participa en un mayor rango de tipos de programas
qgue van desde la filantropia clasica y el desarrollo social, hasta la proteccion ambiental
y la seguridad publica. Las OSC con las que se relaciona trabajan en los ambitos de
salud, nifiez, emprendedurismo, ética empresarial, recreacion, proteccibn ambiental y

proyectos comunitarios en general.

Figura No. 40. Empresas y OSC en la Comunidad No. 6

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran las empresas (nodos rojos) que forman una
comunidad de trabajo y las OSC (nodos verdes) con las que éstas manifiestan estar interconectadas.
Se aprecian casos de relaciones varios a varios; es decir, se aprecia un grupo de OSC que estan
vinculadas entre si.

Fuente. Elaboracién propia
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Tabla No. 18. Empresas en la Comunidad No. 6

ID Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. CA
E102 PYME PDN Binacional Secundario Construccion 7 0.0331 0.3810
E108 PyME PDN  Regional Terciario Arquitectos 5 0.0002 0.3333
E111 PYME PDN  Mundial Secundario Manufactura 7 0.0480 0.0476
E114 PyME PDN  Regional Terciario Arquitectos 14 0.0512 0.2051
E118 PyME PDN Regional Terciario Servicios Personales 1 0.0000 0.0000
E121 PyME PDN  Regional Terciario Automotriz 2 0.0071  0.0000
E129 PYME PDN Regional Terciario Comercio al Detalle 1 0.0000 0.0000
E152 PyME PDN  Regional Terciario Ingenieria 1 0.0000 0.0000
E156 PyME PDN Regional Terciario Arte 6 0.0016  0.8000
E196 PyME PDN  Nacional Terciario Financiero 1 0.0000  0.0000
E225 PyME PDN Regional Terciario Seguros 2 0.0046 0.0000
E231 PyME PDN  Regional Terciario Comercio al Detalle 1 0.0000 0.0000

Fuente. Elaboracién propia

6.8.2 RS en la Comunidad No 6

Los modelos de RS representados al interior de la comunidad son también
diversos. Se realizaron cuatro entrevistas y se encontraron manifestaciones de los
modelos 2, 3 y 4. Incluso el discurso de cada entrevistado manifestaba cierta
ambigiedad de términos, haciendo la clasificacion poco clara.

Se detecto la presencia de un subgrupo de trabajo de construccion “verde”; sin
embargo, la mayoria de los participantes de éste no estan dentro de la organizacion bajo

estudio.

6.8.3 Liderazgo e intermediacion en la Comunidad No. 6

Como puede observarse en la Figura No. 41, las empresas que cumplen el papel
de liderazgo son aquellas que sirven de conectores entre los grupos de trabajo al interior

de la comunidad.
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Figura No. 41. Grado nodal e intermediacién en la Comunidad No. 6

Grado nodal en la Comunidad No. 6 Intermediacién en la Comunidad No. 6

E196 E196

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran una comunidad con dos nodos estrella conectados
entre si por una empresa Unica de interconexion. Comunidad con pocos enlaces autonomos.

Fuente. Elaboracién propia

6.9 Comunidad 7. Las empresas desarrollistas —bienes raices y
constructoras

6.9.1 Estructura de la Comunidad No. 7
La comunidad mas pequefia es la comunidad 7, conformada por 9 empresas, la mayoria
de ellas ligadas a la construccion y bienes raices. Todas las relaciones son por proyectos
especificos de desarrollo o beneficio social. Es una de las pocas comunidades en las
gue el numero de OSC (15) rebasa el nUmero de empresas con las que manifiestan tener

relacion.
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Figura No. 42. Empresas y OSC en la Comunidad No. 7

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran las empresas (nodos rojos) que forman una
comunidad de trabajo y las OSC (nodos verdes) con las que éstas manifiestan estar interconectadas.
Se aprecian casos de relaciones varios a varios; es decir, varias empresas se relacionan con la misma
OSC. Se aprecia un grupo de OSC que estan vinculadas entre si.

Fuente. Elaboracion propia

Tabla No. 19. Empresas en la Comunidad No. 7

ID Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
E105 PyME PDN Regional Terciario Consultores 5 0.0007 0.6000
E106 PyME PDN Binacional  Terciario Financiero 5 0.0300 0.2000
E110 PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 7 0.0262 0.3810
E113 PyME PDN Nacional Secundario  Manufactura 1 0.0000 0.0000
E117 PyME PDN Binacional Terciario Bienes Raices 1 0.0000 0.0000
E119 PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 1 0.0000 0.0000
E124 PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 2 0.0003 0.0000
E138 PyME PDN  Mundial Secundario  Manufactura 10 0.0144 0.2667
E143 | Grande PDN Mundial Terciario Servicios a Empresas 3 0.0049 0.0000

Fuente. Elaboracién propia
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6.9.2 RS en la Comunidad No. 7

El modelo de RS predominante en la zona es consistente con una vision coincidente de

modelo de RS en todas las entrevistas tipo 1, de ética social en la subcategoria de
filantropia.

Las causas a las que donan las empresas de esta comunidad cubren una amplia
gama, desde las artes, la salud, las mujeres, los nifios, hasta fundaciones comunitarias
gue apoyan a una diversidad de proyectos. Es, al igual que la comunidad 6, un grupo
poco denso, aungue si se aprecian algunas empresas que funcionan de intermediacion

tanto hacia grupos de empresas como hacia grupos de OSC.

6.9.3 Liderazgo e intermediacion en la Comunidad No. 7

Existe un clique que da cohesion a la comunidad. Dos de las tres empresas en
este subgrupo tienen alto grado nodal y de intermediacion, lo que indica que enlazan a

esta comunidad con otros sectores de la red.

Figura No. 43. Grado nodal e intermediacién en la Comunidad No. 7

Grado nodal en la comunidad No. 7 Intermediacion en la comunidad No. 7

13 13

EX

El

Pie de imagen. Figura con grafos que muestran una comunidad con escasos vinculos entre si. Giran
alrededor de un clique de tres empresas.

Fuente: Elaboracion propia

178



6.10 Factores criticos de la RSr: El papel de la comunidades empresariales y
resposabilidad social

El analisis de la relacién entre la formacion de comunidades de empresas (el
agrupamiento de empresas en grupos y subgrupos de trabajo) y los modelos de RS que
se manifiestan en la region transfronteriza PdN permite explorar la relacion entre los
grupos y subgrupos de empresas dentro de la red de colaboracién, los proyectos y
programas de RS y los modelos de RS existentes en la region PdN. El objetivo de este
analisis ha sido contestar dos preguntas finales que guiaron la investigacion. ¢, Qué papel
juega la presencia de subgrupos y comunidades dentro de la red en los procesos de
implementacion de proyectos y programas de RS en la region? y ¢cémo se reflejan los
diferentes modelos de RS existentes en la regién dentro de los subgrupos y las
comunidades que existen dentro de la red de colaboraciéon?

Una de las herramientas mas “poderosas” que ofrece el ARS es el uso de diversos
algoritmos para la deteccion de comunidades al interior de las redes. En el caso bajo
estudio, el analisis permitié inferir la presencia de varias subredes de colaboracion que
responden a logicas diferentes que ameritan mayor analisis.

En algunas comunidades se detectaron similitudes en los atributos de los grados
nodales que podrian ofrecer explicaciones complementarias no sélo a cuales vinculos
existen en la implementacién de la RS, sino por qué y como se forman estos vinculos.
Existen, por ejemplo, algunos grupos gremiales de arquitectos, transportistas,
restauranteros que trabajan de manera continua en proyectos comunes ligados a areas
de interés profesional. Existen también indicaciones de que grupos de empresas realizan
donaciones o participan en las mesas directivas de las organizaciones sociales. Esta

identidad gremial, combinada con los resultados del coeficiente de agrupamiento que
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indican una tendencia a formar grupos de trabajo cohesionados en donde las empresas
se conocen y colaboran entre si, sugiere la presencia de varios tipos de redes no
mercantiles y mercantiles trabajando de manera simultanea en la organizacién e
influyendo el flujo de recursos e informacion.

Sin embargo, en general, no son los proyectos y programas los que determinan
los vinculos mas importantes entre empresas. La mayoria de los entrevistados manifestd
haber participado en una diversidad de tipos de programas a través de la vida de la
empresa. Muchos de ellos habian participado en por lo menos 7 de los 10 tipos
mencionados en algun momento dado. Tampoco se encontré una identidad basado en
una afinidad con respecto a las dimensiones de RS, ya que la tendencia general fue
otorgar importancia a todas o casi todas las dimensiones de RS.

Todos los miembros de la red de colaboracion se identificaban con la necesidad
de impulsar el desarrollo social y econémico a nivel regional. Esto se explica por estar
todos afiliados a una organizacién que tiene esto como finalidad principal. Sin embargo,
y a pesar de que las demas dimensiones de RS se encuentran presentes en la
caracterizacion de proyectos y programas, no parecen incidir mayormente sobre la
formacion de la red. Los grupos de trabajo y las comunidades responden mas a una
afinidad de modelos de RS, ya que por lo general tiende a predominar un modelo en

cada comunidad.

180



7 Discusion

7.1 Introduccion. Las premisas fundamentales del analisis

En esta tesis doctoral se analizan, desde una perspectiva de redes sociales, la estructura
y los procesos que prevalecen en una red de colaboracion que se forma cuando un grupo
de MPyMEs implementa proyectos y programas de RS en la region transfronteriza PdN
para promover el desarrollo social y econémico entre 2007 y 2013.

Los resultados que se obtuvieron se recolectaron y analizaron basados en varias
premisas. Primero, que la empresa es una institucion social y que, como tal, cumple
ciertas funciones tanto dentro del sistema social general como dentro del subsistema
econdmico en donde se origina. Segundo, que como institucion social, la empresa
interactda con otras instituciones dentro y fuera del subsistema econémico. Por lo tanto,
la RS debe entenderse como un proceso dinamico y cambiante mediante el cual las
empresas interactian y colaboran entre ellas y con otros sectores de la sociedad para la
implementacion de programas y proyectos especificos. Desde esta perspectiva, los
proyectos y programas de RS se realizan en lo que se suele llamar la esfera “no
mercantil” de accion de las empresas, y fuera del ambito del sistema econémico. La
tercera premisa y la mas importante porque le da sustento tedrico y metodoldgico al
estudio es que, bajo ciertas condiciones y particularmente en el contexto social,
econdmico y politico de la regidn fronteriza del siglo XXI, esta interaccion entre empresa
y sociedad toma caracteristicas reticulares; es decir, de red compleja, lo que permite que
la RS sea analizada utilizando variables, teorias y métodos propios del ARS.

Estas tres premisas tiene numerosas implicaciones para el estudio de la RS. Al
ser la empresa una institucion social, se plantea de manera explicita que existe tanto una

responsabilidad de la empresa hacia la sociedad como la necesidad de una legitimacién
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social de su existencia que rebasa la generacién de ganancias para los duefios de la
empresa. La naturaleza dinAmicay cambiante de las relaciones entre la empresa y otros
sectores de la sociedad permite el analisis de la RS como una propiedad emergente de
un sistema complejo de interrelaciones sociales o, dicho de otra manera, dentro del
marco de las redes complejas. Los resultados obtenidos tienden a apoyar estas premisas
generales, toda vez que la red de colaboracion empresarial bajo analisis es parte de una
red mas amplia de colaboracidon multisectorial, misma que, a la vez, se entrelaza y
sobrepone a multiples otras redes no mercantitles en las que participan estas empresas
y su liderazgo.

Ello supone reconocer la necesidad de introducir interpretaciones mas robustas
gque permiten incorporar perspectivas no materialistas a las motivaciones y seleccion de
estrategias empresariales. De alli la importancia de introducir al andlisis de las practicas
administrativas y empresariales teorias de los sistemas sociales como la de Parsons,
actualizada por Luhmann. Estas ofrecen desde una perspectiva de sistemas los
conceptos de sistema social y del subsistema econdmico como parte integral de un
sistema social mas amplio. Ello, a su vez, posibiita la nocién de la empresa como
institucién social que interactia con instituciones en otros subsistemas sociales, bajo
ciertas reglas de conducta y de acuerdo a normas dictadas por valores y no solamente
motivada por la utilidad y la ganancia (Parsons y Shils, 1962,1951; Parsons y Smelser,
1965; Parsons, 1991, 1951; Faria y Ossandon, 2010; Porras, 2012). Estas perspectivas
dan sustento y contexto al analisis de la RSr como estrategia empresarial no mercantil
de interaccion, interrelacion y vinculacion interinstitucional, a partir del uso de las

herramientas tedrico-metodoldgicas que ofrece la teoria de redes sociales (Freeman,
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1979; Boddewyn, 2003; Burt, 2004; Freeman, 2004; Baron y Diermeier, 2007,
Wasserman y Faust, 2009; Borgatti y Lopez-Kidwell, 2011) y de redes empresariales
(Staber et al., 1996; Todeva, 2006; Slotte-Kock y Coviello, 2010; Todeva, 2011),
particularmente el ARS aplicado a la MPyME (Casanueva Rocha, 2003); sobre las que
se construyen el marco tedrico y la metodologia de este estudio. Lo anterior
complementa y abre alternativas a las tradicionales visiones sobre los modelos de RS
basados en teorias de utilidad o analisis de estrategias vistas exclusivamente desde la
perspectiva empresarial, particularmente de la gran empresa (Cérdoba-Largo, 2008;
Kanter, 2008; Porter, 2008; Husted y Allen, 2009; Freeman, 2010). Los datos refuerzan
entonces la propuesta de que la empresa es una institucion social y no, como algunos
estudios pretenden, una institucion aislada en un sistema econdmico que solo se debe a

los accionistas.

7.2 Ventajas del uso de la perspectiva de sistemas

En el presente trabajo se ha utilizado la teoria de sistemas por considerar que es
el cuerpo tedrico metodoldgico que mejor permite una aproximacion al tema de estudio
desde la Optica de los procesos en general y de los procesos relacionales en particular.
El analisis de la RS utilizando un marco de sistemas complejos permite afiadir nuevas
dimensiones a su estudio. Esta perspectiva de sistema social sirve de base para el
analisis de los procesos de agrupamiento y modularidad dentro de las redes de
colaboracion. Es una perspectiva que permite ubicar el problema de investigacion desde
una oOptica de sistemas sociales, analizar de manera sistematica las relaciones entre los

subsistemas econdmicos y no econdmicos, y a la empresa como una institucion social
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gue responde a motivaciones y valores que rebasan el ambito de lo que puede
considerarse estrictamente mercantil.

La segunda perspectiva —la de sistemas complejos— propone que existen patrones
visibles y cuantificables de interacciéon entre los componentes de los sistemas complejos,
particularmente cuando funcionan de manera reticular, permitiendo el analisis de la
estructura y los procesos relacionales. Los principios basicos que regulan los vinculos
entre los componentes de un sistema complejo ofrecen un marco de analisis para
estudiar los patrones que se presentan en el conjunto de vinculos multisectoriales y
multidimensionales que se desarrollan al implementar la RS. Esto se debe a la
interaccién e interdependencia de los componentes, los diversos grados de conectividad,
y la coevolucién constante dentro de un sistema en donde las dimensiones interactian y
se influyen mutuamente

La perspectiva de sistemas facilitd el analisis de la articulacion de las
caracteristicas de la estructura de la red con los procesos de liderazgo e intermediacién
dentro de ésta. Las caracteristicas de la estructura de la red conducen a la interaccion
fluida y &gil a través de la existencia de numerosos caminos cortos, y la inexistencia de
componentes aislados o excesivamente vulnerables. Los procesos de liderazgo e
intermediacion dentro de la red, en donde multiples empresas sirven de enlace, dan
direccion y garantizan la incorporacion constante de nuevos miembros a la red,
aportando capital social en la forma de nuevas conexiones, informacion y recursos. Esto
indica que la teoria de redes y su aporte metodoldgico, el ARS, puede aplicarse al tema
de estudio de la RS, generando nuevos campos de estudio y nuevas areas de

indagacion.
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7.3 Redes sociales, redes empresariales y redes de colaboracion para la RS

En cuanto a los resultados encontrados, la evidencia empirica corrobora los
hallazgos que indican que la cooperacion informal tiende a desarrollarse a partir de la
confianza generada por intercambios en un contexto social, ya que normalmente esta
confianza no puede adquirirse a traves de los intercambios mercantiles. Esto reafirma la
teoria que sefala que la cooperacion informal evoluciona a partir de la toma de
conciencia creciente de la existencia de intereses en comun, lo que toma tiempo y
recursos (Hakansson y Johanson, 2004).

Los resultados indican que las redes sociales de los empresarios y de las
empresas a nivel regional interactian a diversos niveles para incidir en los procesos de
implementacion de la RS. Lo que parece estar fundamentalmente en juego es el acceso
y uso del capital social de los integrantes de las redes, puesto a disposicion de su red de

colaboracion.

7.4 Los modelos de RS

Por su parte, la evidencia empirica también tiende a corroborar la preferencia de
ciertas empresas a formar grupos de trabajo y redes de colaboracién. Estas no sélo se
construyen a partir de la afinidad de ambitos de accibn —mismos que pueden detectarse
a partir de tipos de proyectos o programas. También existe afinidad de modelos de
interrelacion de empresa y sociedad a la hora de implementar proyectos y programas
especificos de RS a través de redes de colaboracion. Esto tiende a indicar que la
implementacion de la RS esta ligada, como se planted en la introduccién y en el marco

tedrico, con los valores de la empresa y de su liderazgo, y estos valores estan
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relacionados con los modelos que la empresa tiene de cdmo deben relacionarse las
empresas con el sistema social mas amplio.

Ver ala empresa como una institucion social implica aceptar que sus interacciones
con otras instituciones operan de acuerdo a normas de conducta que responden a
valores, condiciones y fuerzas sociales de caracter tanto endégeno como exégeno a la
empresa y a sus condiciones de mercado. De esta premisa deriva el que la RS de una
empresa en particular responda a modelos que corresponden a estos valores o
concepciones sobre la naturaleza de la relacion entre empresa y sociedad, y que
prevalecen en la cultura organizativa de la empresa y de su liderazgo.

La evidencia empirica arrojada por los resultados indica que la conceptualizacion
de los modelos de RS requiere de interpretaciones de esta naturaleza. No todos los
modelos de ética o de responsividad social, por ejemplo, pueden explicarse viendo a la
empresa como una entidad puramente racional dentro del sistema econdémico y
siguiendo un racionamiento mercantil. Es mas, la misma l6gica de algunos de los
argumentos economicistas reconoce, aun cuando sea de manera implicita, que existe
una responsabilidad hacia la sociedad de mantener en funcionamiento el sistema
econOmico en su conjunto. Lo anterior apunta hacia la necesidad de incluir un marco de
analisis sociologico al marco de la teoria de la administracion en los estudios sobre la
RS.

El analisis del papel que pudiera jugar el modelo de RS al que se adscribe la
empresa tanto en la red de colaboracion como en la implementacion de proyectos y
programas, se realizé tanto a nivel de empresa como de comunidad. Esto permitio

determinar que la tipologia de los cuatro modelos generales de RS, sistematizada en el
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capitulo 2 de esta tesis, tiene sustento empirico en la regidén. Fue posible identificar
mediante el uso de ciertos términos clave, que ciertos modelos predominan en una
comunidad dada de empresas. El hecho de que estas comunidades estén formadas a
partir de vinculos dados por la participacibn en proyectos y programas especificos
indicaria que existe una relacion entre los tipos de proyectos y programas especificos y
ciertos modelos de RS, relacion que amerita mayor estudio por las implicaciones
practicas que tiene ésta en el reclutamiento de empresas y el disefio de proyectos de
RS en los que puedan estar interesadas en participar. Dicho en otras palabras, el analisis
de los modelos permite descubrir similitudes en los valores que guian la seleccion de

alianzas para el trabajo y de proyectos y programas en los cuales participar.

7.5 La RS delas empresas en la Region PdN

Derivado de haber adoptado las dos perspectivas de la teoria de sistemas, en el
transcurso de la investigacion fue necesario ir respondiendo a varias preguntas de
investigacion preliminares con el fin de ir construyendo un cuerpo sélido de indagacion.
Asi, la evidencia empirica tiende a indicar que la RS de la pequeia y mediana empresa
en la frontera en el siglo XXI es, en efecto, un proceso de interaccion multisectorial y
multidimensional. La RS de las empresas en la frontera sigue la tendencia de
interconectividad que se manifiesta a nivel global en la que las redes regionales se ven
influidas por factores culturales, histéricos, econémicos y politicos que moldean sus

organizaciones y sus espacios de interaccion. También existe evidencia para afirmar que

50 Los insturmentos disefiados para este estudio no permitieron detectar esta relacion. Aun cuando se
pregunto sobre la participacion en cierto tipo de proyectos y programas, siguiendo la tipologia general
que ofrece la literatura existente, el nivel de generalidad de los mismos gener6 una respuesta que no
permitié diferenciar la participacion real de la ideal. Es decir, en lugar de medir la participacion en
programas de cierto tipo, la pregunta midi6, al parecer, la disposicion de participr en este tipo de
programas. La mayoria de las empresas manifest6 participar en la mayoria de los tipos de programas.
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esta tendencia global interactta con la tradicion regional de formar redes empresariales
multisectoriales, generando el proceso al que en este trabajo se le ha llamado RSr.

El estudio de caso de una organizacién que opera de manera reticular, es decir,
con estructuras abiertas y dinamicas, incorporando redes empresariales complejas y
multidimensionales para implementar con relativo éxito numerosos proyectos y
programas de RS que han impactado el contexto social y econémico de la regién PdN
en la que opera, permite corroborar que la formacion de redes empresariales cumple las
funciones de facilitar el acceso a recursos y la generacién de capital social en los @mbitos

mercantiles y no mercantiles.

7.6 Laimportancia de la pequefiay mediana empresa

La red de colaboracion de RS parece ser, en parte, una red construida a partir de
actividades que se relacionan con dimensiones del capital social de un individuo,
entendido este capital como los sistemas de relaciones subyacentes en la confianza
mutua que permite poner a disposicion de otro parte de su capital social generado por
actividades previas. La literatura empirica aporta evidencia de que las empresas generan
redes basadas en la confianza para enfrentar situaciones de vulnerabilidad, de riesgo,
de incertidumbre (Dasgupta, 2009; Gupta y Han, 2011; Welter, 2012).

No es el papel de este trabajo entrar en la discusion de la viabilidad de las
estrategias de desarrollo regional disefiados para dar un lugar preponderante a los
sistemas de produccion locales. Esto ha sido analizado por autores como Staber, Hualde
Amin y Jarmon (Staber et al., 1996; Hualde Alfaro, 1998; Amin y Thrift, 2009; Jarmon et
al., 2012). Lo es mas bien el resaltar la importancia que la promocién de este tipo de

estrategias tiene en la generacion de sistemas de vinculos multisectoriales entre
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empresas locales y otros actores regionales. Al promover una interaccién entre la
empresa y otros actores de la sociedad regional con fines de desarrollo social y
econdmico, el sector empresarial responde estratégicamente a las expectativas de los
grupos de interés de la empresa (stakeholders) e incide en la construccion de su entorno
social y operativo, lo que responde a la definicion de RS de las empresas.

Por ello, los resultados tienden a sugerir que el actor principal de las redes de
colaboracion es la pequefia y mediana industria, y que estas redes de colaboraciéon se
construyen sobre redes regionales de interconexion social y profesional. Estos datos
corroboran estudios que sugieren que las relaciones sociales o0 no mercantiles de las
empresas y su liderazgo se desarrollan a partir de experiencias profesionales
compartidas e interaccion constante (Aminy Thrift, 2009, pp. 585-585). También empieza
a resultar claro el papel central de la gran empresa local en la red de colaboracion

filantrépica, lo que es congruente con la expectativa de la comunidad local.

7.7 Reticularidad y responsabilidad social.

El estudio ha tenido como objetivo aproximarse al conocimiento de la reticularidad
de la RS a partir de explorar como la existencia y la dinamica de funcionamiento de la
red de colaboracion incidia sobre los procesos de implementacion de la RS de las
empresas que pertenecian a esta red. Se intenté aproximarse a través del analisis de
tres variables claves utilizadas en el ARS: liderazgo, intermediacion y agrupamiento, no
sblo por ser éstas centrales al funcionamiento de una red, sino por ser también
indispensables para la coordinacion y colaboracion empresarial. Adicionalmente, por
considerar que su estudio podria abrir nuevas lineas de investigacion para el campo aun

relativamente inexplorado de la reticularidad asociado a la responsabiidad social. Dado

189



el grado de dispersién que presentaron los resultados al procesar la variable de
agrupamiento, se determiné complementar el andlisis con la variable de modularidad,
con el fin de analizar comunidades de mayor tamafio.

El liderazgo, como variable dentro de la red de colaboracion, se mostré de gran
importancia, como era esperado. Sin embargo, la distribucion del liderazgo amerita
mayor analisis. El hecho de que existen diversos niveles de liderazgo compartido, en
donde coexisten y se entrecruzan los liderazgos formales e informales, le ofrece a la red
la capacidad de crecer y de resistir a cambios tanto a su interior como en su entorno. El
papel que juega el liderazgo es, en la mayoria de los casos y de acuerdo a la informacién
de las entrevistas, de permitir a la organizacién crecer y manenerse en contacto con su
entorno exterior.

Al combinar el rol de liderazgo con el de intermediacién entre los pequefios grupos
“naturales” de pequenas empresas que acostumbran trabajar juntos en proyectos, se
logra que la organizacion formal y la red de colaboracion se alimenten constantemente
de ideas nuevas y de empresas comprometidas a implementarlas. El rol de
intermediacion, por su parte, asegura que los grupos pequefios de empresas —visibles a
través del indice de agrupamiento— puedan conectarse entre si con otros grupos a través
de los vinculos que ofrecen los proyectos y programas. Sin el rol de liderazgo, la red no
tendria la informacion requerida sobre los proyectos y programas que son de interés para
la membresia en general. La intermediacion permite conectar los grupos de trabajo,
algunos de los cuales pueden existir independientes de la red, pero que serian
inaccesibles o desconocidos sin el papel de los intermediarios. Sin los pequeifios grupos

de trabajo, probablemente habria problemas para implementar proyectos. Finalmente,
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las comunidades, mostradas por la modularidad, indican el potencial de la formacion de
grupos de trabajo mas amplios y con posibilidades de convertirse en grupos
permanentes.

Es decir, el ARS aplicado a la RS nos permite ver una dinamica de procesos en
la que multiples factores se combinan y trabajan juntos para generar una practica de
implementacion de proyectos y programas especificos. El indice de agrupamiento nos
indica que la red de colaboracién tiene multiples grupos de trabajo que son su base

operativa.

7.8 Una reflexién metoddlogica

La evidencia empirica confirmé que ante el intento de caracterizar a las empresas
a partir de su quehacer, es decir, el tipo de programas, las respuestas fueron todas muy
similares. Sin embargo, cuando se inicia la indagacion a partir de los procesos que
subyacen en el como y con quién se realizan los proyectos y programas de RS, empiezan
a aparecer las redes solidarias, las redes basadas en la confianza mutua, las redes
basadas en los apoyos y en el intercambio no econémico.

No obstante, se encontrd una limitante. Debido a que el enfoque del estudio ha
sido desde la perspectiva empresarial, solo se realizaron entrevistas y encuestas
dirigidas a este sector. Si bien se recolectaron datos sobre las relaciones de éste con
organizaciones de la sociedad civil, no se registraron relaciones de éstas entre si. Desde
la perspectiva de la técnica de grafos, esto se considera informacion incompleta y no es
posible incorporar a las ONGs a la red de estudio. Una vez detectadas las comunidades
a través del uso de algoritmos de modularidad, es necesario el uso de otras técnicas

para su analisis. Por ello sera necesario, en futuras investigaciones, buscar alternativas
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metodoldgicas que lo permitan.

Algunos trabajos recientes han sefialado la importancia de combinar métodos de
analisis para innovar la teoria de los estudios sobre las organizaciones (Sloane, 2011).
La lentitud con la que las ciencias de la administracion se abren a nuevas metodologias
limita tanto el debate como la generacion de nuevas perspectivas tedricas (Davis, 2010).
Una de las reticencias es a la incorporacion de perspectivas cualitativas a los métodos
tradicionales utilizados en las ciencias sociales y administrativas en general (Bradbury y
Lichtenstein, 2000; Hibbert et al., 2014).

Tanto la teoria de sistemas como el analisis de redes sociales son, por excelencia,
cuerpos tedrico-metodoldgicos multidisciplinarios, ya que integran las ciencias fisico-
matematicas, quimico-bioldgicas y sociales y combinan métodos y técnicas cualitativas
y cuantitativas. Es por ello que la combinacion de ambas facilita el estudio de la RSr. Sin
embargo, futuros estudios requeririan de disefios mixtos de mayor complejidad para
poder resolver preguntas de investigacion complejas. Adicionalmente, se sugeriria
realizar un levantamiento de datos relacionales multisectorial tipo censal para contar con

una red completa a fin de realizar el analisis.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

La RS de las empresas es un tema tanto vigente como controversial. Después de
décadas de programas que la impulsan, de premios que la estimulan, de estandares
internacionales que la norman, de movimientos sociales que la demandan y de estudios
gue la analizan, seguimos, a la fecha, sin una idea homogénea de qué es, como medirla
0 cémo evaluarla. Ello sucede precisamente porque la RS es un fendbmeno que entra en
el terreno de los valores, e involucra a la empresa como institucion social y a la economia
como un subsistema dentro de una formacién social dada. Dicho en otras palabras, las
empresas, como instituciones sociales, son participantes activas dentro de las
formaciones sociales concretas en las que operan y de las que forman parte. La
persistente falta de consenso para definir la RS muy probablemente sea el resultado de
la existencia de diferentes modelos conceptuales que coexisten aun dentro de pequefias
organizaciones o de grupos de trabajo aparentemente homogéneos. Estos modelos
diferentes, presentes en la region PdN y en cada uno de las comunidades de trabajo de
RS detectadas en la muestra del estudio, estan basados -en mayor o menor medida- en
distintos sistemas de valores, concepciones de sociedad, expectativas sobre la
naturaleza de las relaciones entre empresa y sociedad, practicas concretas de las
empresas y evaluaciones de los resultados. Estos modelos han ido evolucionando a
través de los afios y se han difundido con variaciones que responden a diferentes
contextos culturales, econémicos e historicos. Es por ello que cobra relevancia la
definicion operativa propuesta al inicio del estudio,

...la RS se concreta empiricamente en las medidas que adopta una

empresa derivadas de su sentido de conciencia de interacciones sociales
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y disefladas de acuerdo con la normatividad de sus propias creencias y

valores. Por ello, la tesis postula que la RS del siglo XXI debe ser estudiada

a partir de sus procesos relacionales; es decir, debe ser estudiada como

un proceso dinamico y simbidtico mediante el cual las empresas

interactan con diversos sectores de la sociedad e inciden en la

construccion de su entorno social y operativo.

A lo largo de este trabajo se ha propuesto que la RS del siglo XXI cobra nuevos
significados y perspectivas cuando se analiza desde una perspectiva de sistemas y de
relaciones. El siglo XXI se caracteriza por ser una era de altos niveles de
intercomunicacién e interconectividad, en la cual las interacciones y las estructuras
reticulares predominan en las formaciones sociales. La manifestacion empirica de esto
es la generacién de multiples redes sociales influidas por factores culturales, histéricos,
econdmicos y politicos que moldean a las organizaciones sociales y a sus espacios.
Estas redes se presentan, como se ha visto, relaciones y procesos a multiples niveles —
individual, de grupo, comunitario, globalizado y a nivel de las sociedades-y en diferentes
esferas de accién. Algunos de este tipo de relaciones y procesos pudieron ser
observados dentro de la red de colaboracién bajo analisis y en las comunidades de
trabajo detectadas a su interior.

En el contexto de la globalizacién e interdependencia econémicas, en donde
existe acceso generalizado y casi instantaneo a la informacioén, la empresa del siglo XXI
debe enfrentar grandes y nuevos retos. Las MPyMEs en la region PdN no son la
excepcion. Al igual que en el resto del mundo, las soluciones a los grandes retos estan

en constante cambio y las acciones de cada empresa y de su liderazgo se encuentran
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cada vez mas ante el escrutinio publico. Esto hace necesario que cada empresa
construya y conserve vigencia y legitimidad en todas las dimensiones en las que
potencialmente puede interactuar, no soélo en la esfera econémica, sino en los ambitos
no econdmicos como la ética, la filantropia, la ecologia, la politica, lo juridico y lo social.
La dimensién social es la que, desde la perspectiva socio-antropoldgica, unifica a todas
las anteriores dimensiones de accion y les da coherencia. Es por ello que en términos
generales se designa como RS a los esquemas de valores y modelos para regular las
relaciones entre empresa y sociedad.

El analisis del GPdN realizado en las paginas anteriores no permite, por su
naturaleza exploratoria y dado el tamafio de la muestra, generar conclusiones
generalizables sobre la RS de las empresas de la region transfronteriza ni para las
organizaciones dedicadas a promover el desarrollo econémico y social a nivel regional.
No era ésa la intencién del estudio. El propésito era otro. Se buscaba proponer una
aproximacion tedrico-metodoldgica al fendmeno de RS, que permitiese analizar a la
empresa como institucion social, lo que lleva implicito la necesidad de adoptar una
perspectiva relacional.

Para ello fue necesario, primero, generar y probar empiricamente la utilidad de
una definicion operativa de RS que pudiese incorporar la nocién de valores y la idea de
reticularidad como interconexiones entre individuos y entre subsistemas, ambos en el
contexto de la relaciébn empresa y sociedad. Segundo, se hizo necesario definir y explicar
diferentes modelos y normas de interaccion de las empresas con el entorno basados en
valores y, al mismo tiempo, localizar y analizar empiricamente estos modelos en el

discurso de las empresas de la region transfronteriza. Finalmente, también era necesario
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analizar procesos y dinamicas reticulares inter e intrasectoriales relacionados con la
implementacion de proyectos y programas de RS en un contexto social especifico. La
teoria de sistemas y la perspectiva de redes sociales ofrecian la posibilidad de analizar
la estructura y dinamica relacionales necesarias para completar el estudio. Utilizando una
perspectiva de sistemas, estas dimensiones de accion se analizaron como subsistemas
de la formacion social transfronteriza que se intercomunican entre si para compartir
recursos e informacion a través de redes. Estas redes son genéricamente denominadas
redes sociales, pero pueden adquirir diversas naturalezas.

La pregunta fundamental que dio origen a la investigacion giraba en torno a
determinar si la participacion en organizaciones de afiliacion que funcionaban de manera
reticular influia sobre los procesos de RS de las empresas. Los resultados tienden a
sugerir que si y ello amerita mayor estudio y analisis posterior. Al analizar la organizacion
GPdN se encontraron por lo menos tres tipos de redes sociales trabajando
conjuntamente al interior de ella para lograr objetivos no mercantiles.

A la red de colaboraciéon empresarial que era el interés del estudio, se le sumaron
otras redes basadas en 1) la confianza mutua y 2) la co-afiliacion. Las redes de co-
afiliacion inicialmente utilizadas para seleccionar el GPdN como organizacion de estudio
se presentaron mas complejas al realizar las entrevistas. A estas redes se les sumaron
lo que podrian ser redes de confianza mutua, relaciones que también transcienden
sectores, y fronteras. Adicionalmente, se encontraron redes o cliques autodenominados
de solidaridad filantrépica, formados por grupos de empresas similares (abarroteros,
arquitectos, restauranteros, propietarios de areas con valor histérico), quienes trabajan

en proyectos conjuntos que rebasan el alcance del GPdN.
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Esta complejidad reticular refleja la situacién general e indica que la region sigue,
en mayor o menor medida, las tendencias globales de reticularidad, asi como de modelos
y de dimensiones de RS. Dado el enfoque del estudio, se determind no explorar las
implicaciones de las demas redes en la RS. Queda para futuras investigaciones analizar
la importancia de las redes de co-afiliacién y de las redes de confianza en los procesos
de colaboracion. Incluso seria importante determinar hasta qué punto estas redes
tienden a coexistir y a trabajar conjuntamente, como el caso estudiado parece indicar.

No obstante, se considera que se pudo establecer —dado el contexto de complejas
interconexiones entre empresas y otros sectores de la sociedad que prevalece en el siglo
XXI- que utilizar un enfoque tedrico-metodoldgico relacional para el analisis de la RS es
no solo viable, sino recomendable y hasta necesario. Los resultados indican que las
empresas que juegan el papel de liderazgo general de la red ayudan a promover la
participacion en proyectos y programas especificos de RS, y sirven, a la vez, de enlaces
o intermediarios entre las diversas comunidades y zonas de la red, jugando asi el papel
de lideres también en los subgrupos o comunidades.

Los resultados indican asimismo que los vinculos entre empresas basados en
proyectos y programas de RS compartidos, tienden a relacionar organizaciones que
comparten los valores que caracterizan a uno de los cuatro principales modelos de RS
gue norman la interrelacion entre la empresa y el resto de la sociedad. Ademas, los
resultados indican que la homogeneidad de las comunidades esta dada mas por los
modelos de RS que imprimen las caracteristicas de los programas y proyectos de RS,
gue por el tipo de proyecto o programa en si.

Finalmente, los resultados sugieren que conocer el modelo de RS al que se
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adscribe una empresa es de primordial importancia para poder entender e incidir en su
estrategia para implementar la RS. Conocer el modelo de RS de una organizacion es
conocer sus valores. Los valores de una organizacién estan presentes en todos los
elementos de la organizacién. Se pueden percibir en sus declaraciones formales de
vision y de mision, pero también en sus politicas hacia sus empleados, hacia sus
consumidores, hacia sus proveedores, hacia todos los grupos con quienes trabaja y que
se ven afectados por sus operaciones.

El enfoque del presente estudio ha sido el de los procesos de colaboracion, vistos
y concebidos desde la perspectiva de las empresas que los disefian y ejecutan. Por tal
motivo, se consider6 mas apropiado utilizar un marco de interpretacion de modelos
conceptuales ligado a los sistemas de valores del liderazgo de la empresa, quien define
el rumbo general del tipo de estrategia utilizado para implementar la RS de la empresa
como institucion.

Sin embargo, se recordara que existen diferentes formas de concebir la RS.
Algunas de ellas requieren de un marco de interpretacion diferente. Analizar, por ejemplo,
los procesos de interrelacion de una organizacion reticular multisectorial en donde el
modelo predominante no fuese el modelo tipo estratégico, por ejemplo, que implica la
predominancia de los valores empresariales en la relacibn empresa-sociedad, podria
arrojar diferentes patrones procesales. Los modelos de tipo responsivo, por citar algunos,
podrian requerir de mayor analisis utilizando marcos tales como los que ofrecen la teoria
de stakeholders o la de sistemas de reglas sociales. Estos otorgan un rol preponderante
al Estado en la direccion de ciertos procesos de desarrollo social y enfatizan sanciones

o estimulos para motivar comportamientos esperados en lugar de valores.
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La exploracion y el analisis que se realizan en esta tesis cobran relevancia en el
contexto del esfuerzo de las ciencias de la administracion por analizar, explicar y predecir
las caracteristicas de los procesos reticulares de la conducta empresarial. La
observacion empirica de la RS a nivel global indica que cada vez es mayor el nUmero de
empresas que generan alianzas, establecen colaboraciones y/o se afilian a
organizaciones multisectoriales cuyas misiones estan relacionadas con la RS en alguna
de sus multiples dimensiones. Sin embargo, existe relativamente poco conocimiento
sobre la naturaleza relacional de la RS en las ciencias de la administracion. La mayoria
de la literatura dentro de esta disciplina sobre el tema se enfoca en describir los efectos
y el impacto de las politicas y programas de RS, ya sea sobre las empresas mismas o
sobre la sociedad en la que operan y con la cual se interrelacionan. Es decir, se analizan
las consecuencias del ejercicio de la RS desde la perspectiva de alguno de los grupos
de actores interesados, obviando el analisis de los procesos mediante los que se definen
e implementan este tipo de politicas y programas. Ha quedado como area de estudio de
otros campos de las ciencias sociales, como la sociologia y comunicacién, realizar el
analisis de los procesos relacionales. Ello refuerza la importancia de adoptar
perspectivas tanto interdisciplinarias como de incorporar métodos y técnicas de

recopilacion y analisis mixtos.

Recomendaciones

¢, Cuadles son las implicaciones de los hallazgos del estudio para las empresas que
buscan como implementar proyectos y programas de RS? La teoria organizativa
contemporanea enfatiza la importancia de la alineacién, como concepto clave en la

definicion de estrategias operativas para la empresa. Sin embargo, los resultados del
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estudio apuntan hacia la importancia de entender la alineacion estratégica desde una
perspectiva que rebasa lo meramente formal. La teoria y practica administrativas suelen
plantear la alineacibn como un problema de correspondencia entre la estructura y
recursos de la empresa (internos) y su estrategia en relacion a su ambiente operativo. Al
ubicar a la empresa dentro de un contexto social y entender que el macroentorno de la
empresa rebasa lo meramente operativo, resulta necesario que las estrategias tomen en
cuenta también los valores de la empresa y los modelos de interrelacion que son
congruentes con estos valores.

La falta de alineacion en este sentido es la que, presumiblemente, puede ser
percibida por los clientes potenciales, los grupos de interés y el publico en general como
una contradiccion entre el decir y el hacer. La alineacion entre los valores de la empresa
y su estrategia de implementacién de responsabilidad social sera la que hara que sus

politicas y programas sean bien recibidos y tengan credibilidad.
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Anexos

1. Glosario de términos empleados en el andlisis de redes sociales y
empresariales.

Tabla No. 20. Definiciones v medidas empleadas en el analisis de redes

Tipo Término Definicion Utilidad como medida
Tamafio de la Se mide por el nUmero de Indica oportunidades y las barreras
red nodos de la red para los actores
Densidad de la | Nimero de vinculos existentes | Medida relativa de los vinculos de la
red (network en relacién con el nimero de red. Afecta oportunidades de los
density) vinculos posibles actores. Indicador de la relacion entre
el total de conexiones existentes y el
total posibles. Rangos de0a 1 (0 a
100%)
Centralizacion Grado en que unared se Indicador del grado en que una red se
de lared organiza alrededor de un punto, | ajusta a una estructura centralizada
subgrupo o zona central representada por la forma de estrella
Numero de Ndmero de nodos a recorrer Se mide numero de caminos cortos,
caminos cortos; | para trasmitir recursos de un como indicador del nUmero de
camino corto nodo a otro a través de la red opciones de comunicacién internas al
- promedio interior de la red. Se mide camino
o (shortest path; corto promedio como indicador del
« characteristic ndmero de nodos a recorrer para
2L path length) transmitir recursos de un nodo a otro a
« través de la red
E Camino Secuencia de nodos y Indicador de los caminos de difusién y
S relaciones en la cual cada nodo | contagio de informacion e ideas
ﬁ so6lo puede ser usado una vez.
w Geodésico Camino mas corto entre dos Indicador de las oportunidades de
nodos comunicacion y difusion
Diametro Geodésico mas grande de la Indicador del tamafio de la red.
(network red Camino corto mas largo en la red
diameter)

Radio de la red
(network radius)

Distancia del centro de la red al
borde de la red

Indicador del tamafio de la red

Centralizacion
de la red
(network
centralization)

Es una medida relativa de
centralizacion que compara el
nodo central con los demas
nodos de la red.

Heterogeneidad

Indicador de la diversidad de

de lared medidas de grado de los nodos
(network de unared
heterogeneity)
- Componente Sub-grafo conectado. Se mide Conjunto de nodos tales que existe
@ el nimero de componentes alguna conexioén directa o indirecta
c2% conectados (connected entre ellos. Indicador de la existencia o
g S components) ausencia de zonas de la red sin
3 g 2 conexiones entre si
S ES Componente Componente mas grande Indicador de los caminos de difusion y
©33 gigante dentro de la red contagio de informacion e ideas
3 Cohesion Medidas de los lazos que Indicador de los caminos de difusion y
RS

tienen en comun un grupo de

contagio de informacion e ideas
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Tipo

Término

Definicion

Utilidad como medida

nodos entre si

Intermediacion y liderazgo de actores
(Posicionamiento del nodo-actor)

Clique Subgrupo en el que tres 0 mas | Conjuntos relacionales basicos en los
nodos estan relacionados gue todos los elementos estan unidos
directamente unos con otros por relaciones directas

NUmero Indica el nUmero promedio de Indicador del aislamiento o

promedio de vecinos que un nodo tiene en la | cohesividad de los nodos en la red

vecinos red. Es decir, el nUmero tendencia a formar grupos de trabajo

(Average promedio de nodos con los que | con vecinos

number of un nodo se encuentra

neighbors) conectado

Nodo con Indica un nodo con conexiones | Valor pequefio indica un vértice poco

vinculos a mas de un nodo. agrupado en la red.

multiples

(multiple edge

node)

Distancia Distancia mas corta entre dos Indicador de los caminos de difusién y

geodésica nodos contagio de informacion e ideas

*Grado Ndmero de vinculos directos de | Grado en que un actor esta conectado
un nodo al conjunto de la red (en especial a su

vecindario)

Grado de Numero de vinculos que llegan | Prestigio del actor en la red, afecto de

entrada a un nodo los demas, grado en que es influido

Grado de salida

Namero de vinculos que salen
de un nodo

Elecciones del actor, capacidad de
influencia, poder

Centralidad de
grado

Ndmero de nodos con los que
esta conectado directamente el
elemento focal

Centralidad de un nodo respecto a su
vecindario. Influencia directa sobre y
desde otros actores

Centralidad de
cercania

Medida reciproca de la suma de
las distancias geodésicas de un
actor

Mide la centralidad teniendo en cuenta
las relaciones indirectas. Indicador de
la influencia indirecta y de la
posibilidad de llegar facilmente a otros
actores

*Centralidad de
intermediacion
o grado de
intermediacion

Medida de la dependencia que
otros actores tienen del nodo
focal para realizar sus
contactos por los caminos mas
cortos

Indicador de la capacidad de
intermediario o de broker y del poder
gue se obtiene por esta posicién

Lazos débiles

Indica relaciones no
especializadas entre dos
actores sociales

Popularizada por Granovetter, es

indicador de mayor apertura de la red
y de mayor potencial de para generar
nuevas conexiones a través de la red

Lazos fuertes

Indican relaciones sociales
cercanos y solidarios

Indicador de redes cerradas

Relacion
multiple o
multiplexada

Relacion resultante de la
combinacién de otras
relaciones y suele ser
ponderada

Indicador de dos nodos con mas de
una conexién o colaboracion. .Permite
sefialar relaciones entre actores que
tienen permanencia o0 muestran
repeticion

*Coeficiente de
agrupamiento
(Clustering
coefficient)

Cuantifica qué tanto esta de
agrupado un nodo (o
interconectado) con

sus vecinos. Se puede decir
que si el vértice esta agrupado

Indicador de la tendencia de los nodos
en una red a relacionarse con sus
vecinos y a formar grupos de trabajo
cohesionados
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Tipo Término

Definicion

Utilidad como medida

como un clique (grafo completo)
su valor es maximo

Fuente: Adaptado de Lista Redes, 2001; (Galan, Casanuevay Castro-Abancéns, 2010; de
Nooy, Mrvar y Batagelj, 2011).

2. Organizaciones de dedicadas a la responsabilidad social en la Regiéon Paso
del Norte

Tabla No. 21. Once organizaciones reticulares multisectoriales en la region PdN

utilizadas para la definicion de la poblacién de estudio. Siglas v paginas Web

Siglas Organizacion Sitio web

PEJ Plan Estratégico de http://www.planjuarez.org/comite_ejecut
Juarez ivo.php

CIMAP Ciudadanos por una www.cimap.org.mx (liga no actualizada)
Mejor Administracion
Pdblica

DECJ Desarrollo Econémico de  http://desarrolloeconomico.org/decj/
Ciudad Juéarez

FECHAC Fundacién del http://www.fechac.org/
Empresariado
Chihuahuense, A.C.

COPARME Confederacion Patronal http://coparmexjuarez.org/

X de la Republica Mexicana
— Seccion Juarez

LA RED La Red, Inc. http://www.laredmexicoelpaso.org/conta

ctos/

ROTARIO  Rotarios (Juarez y El Vario sitios

S Paso)

REDCO El Paso Regional http://www.elpasoredco.org/
Economic Development
Corporation

GPdN Grupo Paso del Norte http://www.pasodelnortegroup.org/

CBA Central Business http://www.centralbusinessassociation.c
Association om/

MVEDA Mesilla Valley Economic http://www.mveda.com/

Development Alliance

Operaciones/
membresia
Juarez/Juarez

Juéarez/Juarez

Juarez/México

México/Juarez

México/Juarez

Transnacional/
transnacional
Internacional/
transnacional
El Paso-
/transnacional

Transnacional/
transnacional
El Paso/ El Paso

Dofia Ana
ltransnacional

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla No. 22 Organizaciones y empresas con programas de RS en la Reqidn
transnacional PdN. Paginas electrénicas

Instituciéon y Sitio Web5?

DELPHI
University Medical Center Foundation

ADC Telecommunications
http://www.adc.com/dm/mx/es/ *

ADP
Alestra

Asociacion de Maquiladoras AC
http://www.amacweb.org/ *

Banamex

Circulo Verde

Continental Corporation

Fundacién del Empresariado Chihuahuense, AC
General Electric

GENPACT
http://www.genpact.com/home/aboutgenpact/corporate-citizenship.aspx *

Border Energy Forum XXI

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
Johnson Controls

LEAR Corporation

Readyone Industries

Southern California Ecosystems Research Program
http://www.scerp.org/docs/border/aqtf/solvng04.html *

Sistema de Informacién Empresarial Mexicano
http://www.siem.gob.mx/siemweb/estados *

Programa de Educacién y Cultura Digital TELMEX
TENET Health
http://www.tenethealth.com/locations/pages/texas.aspx*
Philips

Wistron

Western Refining
http://www.wnr.com/Environmental.aspx *

Ysleta del Sur Pueblo
El Paso Community College

51 En los casos marcados con *, la pagina web originalmente consultado no se encuentra disponible. Se
ofrece una liga alternativa actualizada de la institucién y sus programas. Se incluyen dos fuentes
complementarias, INEGI y SIEM, utilizadas para cotejar datos de la empresa.
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http://www.te.com/en/about-te/who-we-are.html
http://www.adp.com/about-us.aspx
http://www.alestra.com.mx/
http://www.indexjuarez.org/INICIO/Esto%20es%20AMAC.html
http://www.banamex.com/acerca_banamex/grupo_financiero_banamex/eventos/teleton/que_es.htm
http://www.circuloverde.com.mx/es/cont/habitacional/Construcci_n_Sustentable_Caso_de_Estudio.shtml
http://www.conti-online.com/
http://www.fechac.org/web/rse1.php
http://www.ge.com/
http://www.genpact.com/home/about-us/leadership/corporate-citizenship
http://www.glo.texas.gov/what-we-do/energy-and-minerals/border-energy-forum/index.html
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/censos/ce2009/privado-paraestatal.asp
http://www.johnsoncontrols.com.mx/publish/mx/es/sobre_la_empresa.html
http://www.lear.com/en/about/community-relations.aspx
http://www.readyone.org/
http://www-rohan.sdsu.edu/%7Eirsc/publications.htm
http://www.siem.gob.mx/siem/
http://www.telmexeducacion.com/Paginas/Default.aspx
https://www.tenethealth.com/community-main/community%23/%23Sustainability
http://www.usa.philips.com/about/sustainability/socialresponsibility/index.page
http://www.wistron.com/images/acrobat/Wistron2005_Company_Profile_E.pdf
http://www.wnr.com/Community.aspx
http://www.ysletadelsurpueblo.org/

3. Instrumentos de recoleccién de datos
3.1.Consentimiento Informado

Hoja de Informacién sobre el Estudio

Investigador: Maestra Maria Luisa Picard-Ami Vogan
Teléfono: Celular (915) 241 8784
Correo electrénico: malupicardami@gmail.com

Nombre del Estudio:  Responsabilidad social corporativa reticular: Estrategia empresarial en una region
transfronteriza Paso del Norte

Usted esta siendo invitado a participar en este estudio porque su experiencia y conocimiento del medio
social, politico y/o empresarial en la regidn fronteriza pueden contribuir a comprender como se
implementa la responsabilidad social a través de relaciones formales e informales entre empresas
socialmente responsables en la region de Ciudad Juarez, El Paso y el condado de Doia Ana.

El estudio forma parte de los trabajos requeridos para obtener un doctorado en ciencias de la
administracién por parte de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM). La tesis ayudard a
analizar cdmo las redes sociales y empresariales inciden sobre las practicas socialmente responsables
del sector empresarial.

Los datos recolectados mediante esta entrevista se utilizardn para analizar las actividades que se
realizan y las relaciones entre empresas que se establecen especificamente con este fin. La participacién
es voluntaria y usted puede sdlo contestar las preguntas que se sienta cdmodo contestando. Su
participacién en el estudio no representa riesgos, costos ni beneficios.

La informacion recabada se mantendra confidencial y accesible inicamente para miy mis asesores
académicos. Los datos se procesaran en forma agregada y seran inidentificables a nivel individual. Sera
utilizada exclusivamente para los fines académicos arriba sefialados. Las grabaciones seran utilizadas
Unicamente para garantizar la fidelidad de la transcripcion y codificacion de respuestas y seran borradas
una vez cumplido el propdsito académico para el que se realizaron.

Terminado el estudio, con gusto puedo proporcionarle copia del reporte final de resultados, si esto es de
su interés.

Gracias por su tiempo,

Mania Luisa Picard - i Vogan
Doctorado en Ciencias de la Administracion
Facultad de Contaduria y Administracién
Universidad Nacional Auténoma de México
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3.2.Encuesta Preliminar

Entrevistador: | Namero de Encuesta:
Seccion |. Datos generales
1. Lugar: 2. Fecha: - -

dia-mes-afno

Ciudad, municipio o condad

0

Atributos del Entrevistado y la empresa

3. ¢Es usted dueiio o gerente de una

empresa? ONo

OSoy duefio de una empresa
OSoy socio de una empresa
OSoy gerente de una empresa

Nombre de la empresa:

ok

¢Es usted Si. Soy propietario o socio de la empresa
responsable de Si, Soy el gerente general de la empresa
definir las OSi. Trabajo para la compafiia y soy el responsable de establecer

relaciones de la
comparfiia con
otras compafias y
organizaciones?

relaciones entre esta compafia y otras

COINo, no soy el responsable de establecer relaciones entre esta
companiia y otras empresas y organizaciones

O Otra situacién (por favor explique su relacion con la compafiia y
con sus procesos de toma de decisiones

6. Ubicacion de la casa matriz de la
empresa (marque todas las que
aplican)

OJuarez ODona Ana OEI Paso

OOtra ciudad o region Nacional OMultinacional

7. ¢En ddnde tiene laempresa
oficinas, plantas o locales?
(marque todos lo que apliquen)

OJuéarez ODofia Ana OEI Paso

ORegion Paso del Norte

OEstados Unidos [OMéxico OMultinacional
O Otro pais

8. ¢(En donde tiene clientes la
empresa? margue todos lo que

OJuarez ODofa Ana OEI Paso
ORegion Paso del Norte

apliquen) OEstados Unidos [OMéxico OMultinacional

O Otro pais
9. ¢Quiénes son los clientes O Otras empresas %__ [ Gobierno %
principales de la empresa? O ONGs%__ O Consumidores particulares %
O Otros %

10. Ao de fundacioén

11. Tamaiio de la empresa

OMicro OPequefia OMediana OGrande
Numero de empleados

Rango de operaciones ventas en ($)
Numero de sucursales, plantas o locales

MN / US

12. ¢ Cual es la clasificacion del sector econémico de la compafiia?

Sector Principal (menu de claves) Clave de Sector

Giro

Otras Actividades de la empresa

Principal producto o servicio de la empresa

Seccién Il. Modelo de responsabilidad social

13. Mencione tres palabras que utilizaria para describir a una empresa socialmente

responsable

14. ; En los documentos de

OResponsabilidad social corporativa o empresarial

la empresa se utilizan OCiudadania corporativa [OSustentabilidad OEtica
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alguno de estos Empresarial

términos? Otros

15. ¢ Tiene la empresa fundacion ONo 0OSi
filantrépica? Nombre

16. ¢ Tiene la empresa alguna [ISO 9000 (Calidad y gestion continua de calidad)
de las siguientes OISO 14000/14001 (Gestion ambiental)
certificaciones? OISO 26000 (Responsabilidad social)

ONo asi OOtro

17. ¢Realiza su O Generacion de empleos y desarrollo econdmico regional
compafiia O Cumplimiento de leyes y reglamentos
alguno de O Impulso a la ética empresarial y combate a la corrupcién corporativa o
los gubernamental
siguientes O Filantropia o de beneficencia social

programas o [ Desarrollo social, educativo o de mejoramiento de la calidad de vida
actividades O Conservacion del medio ambiente y/o sustentabilidad

de RS? O Beneficio a los grupos de interés de la empresa
(marque O Calidad del empleo y desarrollo personal de los empleados
todos los que [ Programas de voluntariado o de donaciones de los empleados a la
aplican) comunidad
ONo 0OSi O Otro
18. ¢ Realiza la empresa donaciones o trabajos con organizaciones sin fines de lucro?
Nombre Tipo de relacion
1
2
3
4
5

Seccion lll. Redes sociales y empresariales

Por favor responda algunas preguntas sobre sus redes sociales.

19. ¢ Dénde vive actualmente? OCd. Juéarez OElI Paso ODofa Ana
OOtro

20. Numero de afios de residencia en laregién Paso del Norte

21. ;Cudl de las siguientes categorias lo describe mejor? (Marque todos los que apliquen)
OMiembro de la comunidad o sociedad civil OLider comunitario

OMiembro de la comunidad académica OLider académico
OMiembro de la comunidad empresarial OLider empresarial
COMiembro de una organizacion politica OLider politico
OEmpleado publico OFuncionario publico

OOtro (explicar)

22. Por favor proporcione nombres de organizaciones sin fines de lucro a la que
pertenece a o contribuye recursos

Nombre Tipo de relacion

AIWIN|F

231




5 | |

Redes de la empresa

¢ Participa la O CANACO O PACTO OAMAC
compafiia o OO0 COPARMEX  GLOBAL OJUAREZ
usted en alguna | 4 O PASO DEL COMPETITIVA/ICREATIVA
;egrggrggnaeirgssgs CANACINTRA NORTE OPEJ
OSi: tipo y O CCE 0 REDCO OMVEDA
tiempo de O FECHAC O Club de Leones  [OLa Red México El Paso
membresia O CIMAC O Club de COCAMARA DE COMERCIO
O DECJ Rotarios Cual?
O CBA
O Otro B

Otras organizaciones relacionadas con la profesion o giro de la empresa.
1.
2.
3

Cierre de la Encuesta. Gracias por participar en esta encuesta

Si esta dispuesto a participar en una entrevista en la que puede compartir sus ideas sobre la
responsabilidad social en la regién, por favor proporcione:
Nombre
Teléfonos
Correo Electrénico
Fecha y hora propuestos para la entrevista
Lugar propuesto para la entrevista
No tengo interés en ser entrevistado

¢ Podria realizar comentarios que ayuden a mejorar esta encuesta? Por favor mencione el
tiempo que le toma realizar la encuesta.

3.3.Entrevista semiabiertay encuesta relacional

Entrevistador: | Nimero de Encuesta:
Seccion |. Datos generales
1. Lugar: 2. Fecha: - -
dia-mes-afio
Ciudad, municipio o condado

Atributos del entrevistado-informante

3. Nombre-Cargo

4. Sexo OHombre OMujer

5. Lugar de nacimiento:

6. Ciudadania/residente OEEUU [OMéxico [OBinacional OOtro
permanente

7. ¢Participa a menudo en OCivicas O O Organizadas por la escuela
alguna de las siguientes Sociales O Organizados por una iglesia
actividades? (marque ODeportivas OPoliticas
todos los que aplican) O Otros Explicar

232



Pertenece a alguna organizaciones social

Tipo Nombre Desde Lugar

Seccion Il. Modelo de Responsabilidad Social

8. ¢Qué entiende por responsabilidad social de las empresas?

9. ¢Cual considera deberia ser la actitud de las corporaciones fronterizas ante la
responsabilidad social empresarial en la regién Paso del Norte? (abierta)

10. Mencione algunas empresas en la regién fronteriza que usted considere socialmente
responsables. ¢ Considera que sirven como modelos para otras empresas?

Seccion lll. Redes empresariales y multisectoriales

11. ¢ Trabaja usted o su empresa en alguno de las actividades o programas de
responsabilidad social mencionados junto con otras organizaciones y que considera
tienen un impacto sobre la region fronteriza? OSi  CONo: Explicar por qué.

12. ¢, Como se incorporo a este esfuerzo de colaboracion? ¢ Cual fue su interés inicial en
participar? ¢ Por qué le parece importante o no continuar trabajando en colaboracién
con otras empresas para organizar las actividades arriba mencionadas?

13. Platique sobre el tipo de reuniones y eventos en las que participa a través de estas
colaboraciones. ¢Quién convoca a las reuniones? ¢ Con qué frecuencia participan en
las reuniones? ¢Qué contribuye a las reuniones y qué recibe a través de esta
participacién?

14. Mencione de 3 a 5 empresas con las que se relaciona para fines no mercantiles a
través de este tipo de colaboraciones

Tipo de relacion
Empresau Lugar | Comparten Comparten | Organizan | Colaboran en | Otro —
organizacion informacién | recursos eventos programas | Describir
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.

15. Usted es o ha sido miembro del grupo Paso del Norte, REDCo, o0 MVEDA, los grupos
que recientemente se han fusionado para formar la Alianza Fronteriza. ¢En qué tipo
de actividades y comités ha participado dentro de la organizacion?

16. Mencione los miembros del Grupo Paso del Norte, REDCo o0 MVEDA con los que
mantiene mayor relacion y explique la naturaleza de esta relacion:

| Tipo de relacion

Empresa u Comparten Comparten Organizan Colaboran en Otro — Describir
organizacion informacidon | recursos eventos programas

11.

12.

13.

14.

15.
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16.

17.

18.

19.

20.

gue tiene relacién su empresa

17. Mencione otras organizaciones sociales, gubernamentales o empresariales con las

Empresau Lugar | Comparten
organizacion informacién

Comparten
recursos

Organizan
eventos

Colaboran en
programas

Otro —
Describir

Bl|e|®N|e gk Wi

0.

18. De las redes y colaboraciones mencionadas arriba, mencione las principales razones
por las que decidié establecer las relaciones y/o colaboraciones sefaladas arribas.

Claves:

Tipo de relaciones: a) intercambiar informacidn; b) compartir recursos (financiamiento, equipo o
personal, instalaciones); c) organizar conjuntamente eventos (encuentros, conferencias, ferias etc.) o; d)
porque participan juntos de manera regular en alguno de los programas e iniciativas mencionadas

arriba.

19. ¢Hay algo que quisiera afiadir?
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4. Concepciones de RS segun empresas entrevistadas.

Tabla No. 23. Definicion, las dimensiones y palabras clave de RS.
Encuesta Prequnta 13,14 v 17; Entrevista Prequnta 8, 9 y 19 N=15

Clave Empresa - Entrevista No.

E139-E16

Social responsibility means utilizing either your resources or your skill-sets or your successes to try
to continue to make your surroundings better. | think every successful business has the obligation to
give back in some form or fashion. The Americans have been born into a country that has a very
good framework to be able to be successful. | think you have to try to continue to improve it for the
next generation. Well, | think it probably differs—I think some businesses just by employing people
and providing them a paycheck. They probably think that meets their responsibility. | think others
take it a step further and try to get their employees engaged in non-profits and trying to just make
their city a better city to live in, to make it more attractive to other people. Because that’s the only
way that you're going to continue to have a better and greater community—to raise people’s incomes
and just getting people involved [mumbled] they can to try to figure out what the strategies are for us
to become a better community. We are across the border from one of the poorest communities
around, but at the same time, El Paso is a very poor community compared to the nation. So one
person may think they want to focus more on the U.S. side verses the Mexico side. But being on the
border, does that make you need to be more socially than if you weren't? | think you should be a
socially responsible businessman no matter where you are located. | think being engaged in your
community and trying to improve it and be involved, and encourage your employees to be involved
is being socially responsible. ...You can be philanthropic by just giving your time. Or encouraging
other employees to give their time and be engaged in what's going on in your community
Dimensiones: Community engagement , CSR, Corporate Citizenship

Palabras Clave: giving back, Sustainable, philanthropic

E157-E19

The key words that we use from a business perspective and that we use as part of our mission
statement, not our vision, but our mission statement, which is to give back to the communities where
we do business, so | think the key words there is ‘to give back’. So | trying to figure out if | need to
answer your question specifically or not go off. And | do that form our perspective of our business,
so that when we started our business we felt that we were earning a living in the community and we
needed to give back to the communities where we do business. So, we actually have a policy within
the company that states that once you move to a supervisory position, lets’ say you were hired and
you are a receptionist, okay that is fine. Once you get moved up a step and let's say you are
managing a few people, then at that particular point in time you need to get involved in the
community. You don’t have to get involved with the community, but then you're kind of stuck within
the company. You can’t move forward. So, we encourage everyone above entry-level to be involved
in the community. We’re— here again from a personal standpoint or a business standpoint—we come
back to our core philosophy is “we need to take care of those communities where we do business”.
So we do business in the region; and we do business in southern New Mexico and in Mexico.

Dimensiones: CSR, Ethics
Palabras Clave: community, contribution, service

E120-E20

Social responsibility, | define it very simply. From the time | was raised—I'm from Chihuahua and a
naturalized citizen—so | was always raised with the social responsibility that we as American citizens
have a privilege here—one of them is making sure that we vote, we get involved in our community—
that was instilled at a very young age and all the way through high school, through college and
years later when | started my own business, one of the first things | did was to join a Chamber to be
a part of the business community for promotion of the business, but also to understand how it
worked. And being a regional person by nature because of being from Mexico | wanted always to
figure out a way to bring the communities together for the benefit of the whole. | was able to
experience too—because we sold to the maquilas—is the social responsibility that the maquiladora
industry had, of putting] schools, medical clinics, offerinmher education within their facilities—
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nurses, doctors, whatever—to take care of their employees; so, | thought that was wonderful.
Because that’s not true worldwide where you have industries doing that for their employees; so, they
really nurtured and ‘grew?’ their employees and helped them. that’s also part of our social
responsibility is [that] I've worked strongly or my career to promote women and make sure that
they're going to have greater opportunities than | had in the beginning, and | think we’re there. And
there’s a lot of people that have done that; | certainly don’t take credit for that—there’s a lot that have
taken that role. But the other part too is ‘How do we teach social responsibility to our employees?’
because it can't just stop with our current generation; and | think our baby-boomers, starting back in
the 60’s started realizing that they had to have a sense of social responsibility; some of the
directions they took, probably | wouldn’t agree with, but | think that's where some of the current
thought processes started with my generation back in the early 60’s and late 50’s. But to teach it
today, we've got a culture—the ‘me society’'—whatever you want to call it, Gen. Y’s, | call it the ‘me
society’—to teach them a sense of social responsibility. You have to be resilient, and it's our social
responsibility to stand firm on our values; what are your core values? Stand firm on them.

Dimensiones: CSR, Sustainability, Ethics, Corporate Citizenship, Community engagement
Palabras Clave: Vote, Donate, Participate

E161-E21

Our business model is based on creating a livelihood for others so we have a responsibility to do it
well. Our responsibility is based on the golden rule. People have different responsibilities, each
based on their resources. You must do the best you can and contribute based on what you have.

Palabras Clave: Regresar a la comunidad, Service ; Market sensitivity, work with stakeholders

E190 E24

La adopcion de principios y politicas por parte de una empresa en respuesta a las necesidades de
su entorno de su comunidad y los valores y principios que deben resaltarse para beneficio de su
comunidad y para el manejo de una buena imagen dentro de su empresa. Entre las grandes
empresas de la region, sobre todo, hay personas empresarios que tienen temas responsables,
como empresarios son muy responsables, crearon esa fundacion, tienen sus principios, pero no se
prestan. Ellos no trasladan ese principio a la empresa, simplemente lo hacen como un principio
personal de ellos. Es un tema de vanidad me atreveria a decir, porque ellos quieren ser
reconocidos como unos filantropos, que hacen cosas a la comunidad pero ellos no su empresa.
Esa es una actitud muy comun de muchos de los empresarios que quieren formar fundaciones para
figurar ellos como presidentes honorarios pero en su empresa aunque se habla de muchos valores
pero a sus empleados no los manejan.

Dimensiones: CSR, Etica, transparencia /
Palabras Clave: Congruencia, Honestidad, Con principios

E162 E26

The three words | would use to describe a business that’s socially responsible is they're good
corporate citizens, they are giving to the community—in other words they give to the community, and
the company itself looks for no financial gain from what they do or what they give. My dad was
always an individual that believed that you had to give back to the community and he brought us up
with that philosophy, and that's very important. The ability of an individual to assist and help beyond
the ordinary form of assistance. In other words, there was an old saying that ‘we live by what we get
but we really cherish what we give’, and | think that's very true. It's just part of life. | think we need to
focus on the fact that we have some real problems, for example, one of the things I'm on now, is on
I’'m on the board of ‘El Pasoans Fighting Hunger’ and | think people don't realize that in El Paso,
right now, today, there’s 20% of the population goes to bed hungry. And of that percentage, 15% of
those 20% are youth, and I think that's something that’s ‘unconscionable’, and there’s got to be a
way to remedy that because we as a society should not have—modern day society, | mean—-we're
sending people to the moon but we can feed people? We're inventing all these things, yet we can't
feed them. That's a big social responsibility of all of ours—we’ve got to figure out a way to do it. Now
with school ending it's a big problem because a lot of these kids were getting breakfast and lunch at
their school; with the schools closing it's a lot more apparent that you've got to figure out a way to
feed these individual-these kinds—and still do it in a cost-saving way. It's a hard thing. | think social
responsibility is something_; that you're born with—I really do. | think you either had to see it by
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example or it's something that you’ve been taught, but | think it's something that’s got to be
engrained in you. You can't just throw money at social responsibility, there’s more to it than just the
dollars and cents. It's a feeling of wanting, it's a feeling of participation, a feeling of helping, a feeling
of assistance—maybe not monetarily, but being able to serve on boards and giving your opinion and
your expertise. (

Palabras clave: Good citizen, Giving to the community, looks for ways to improve, with no financial
gain for what they give

E182-E27

| guess it would be a different definition for different people. But the way | was raised—and certainly
my wife although we come from distinctly different backgrounds—social responsibility, the way |
always learned it, is you always leave a place better than what it looked like when you got there.
We've always been driven to that for a lot of reasons. My wife comes from Oklahoma city. She grew
up in a publishing family; her grandfather was in the newspaper business for over half a century. He
was the editor of The Oklahoma and her other grandfather was a lawyer. | grew up in a ranching
family and a very political ranching family; the family was always at the forefront of making
something happen-it’s just engrained. Whether it be social service type things—my wife also has a
Master’s in psychiatric social work, and we’ve looked at different needs in the community, one of
which is those that are developmentally disabled, because she has a brother that she and | are both
guardians for that is developmentally disabled. I, on the other hand, individually have looked at
things in the community , ‘How can you make it a better place to raise your kids?’ And so whether it
is supporting is we do the kids excel program—which they tomorrow night a big show at the Plaza—
which teaches 4th graders personal excellence, and drive and definition in life; those are the sort of
things that have been important to us. Well, you can look around this community, you can see
smaller businesses like ours, you can see bigger businesses like El Paso Electric or Western
Refining; | think we all bare a responsibility because this is where we take our benefit from-by
providing services or goods within the community, and | think if you look at it honesty by putting
money back into—whether it be education or quality of life, it creates a better environment for you in
the long run. It may sound selfish, and to some extent it is, but you would not have the educational
level of kids, you would not have the betterment of the community—I was just, a short while ago, at
the ‘ground break?’ for the new baseball stadium, which | think will add an element of quality of life
to this community that | see and to other communities that | visit. | think it is a responsibility—you
can't put it any other way—to better the community, and, ultimately, you better yourself. Q: So you
think that businesses bear a responsibility to better the community where they do business? A:
Absolutely! There’s no issue regarding that—no conflict [indiscernible]Q: And each one, depending
on their size—because you mentioned the big ones and the smaller ones—they all have responsibility
but it would be dependent also on...A: Well, | think you look at things proportionately. But | still think
that even the smaller businesses that have done well enough proportionately give more than the
bigger ones do. At this point the fact your 10 million dollar gift to—or Foster’s 50 million dollar gift—
those are exceptions, those are the outliers; but there are businesses and industries in this
community that | don't think ‘given up?’ —I'm not going to say who they are, but they know who they
are. without the social vision of corporations—this community as well as any other community—would
not be as advanced as it would be. People need to look further than their nose to see not only who
can benefit from their generosity, but indeed by giving, how does it benefit them? And | have no
problem saying that there was a time when | did not have the wherewithal to give anything. But by
the same token, now that | can, | have no problem pushing a few buttons from time to time.

Palabras clave: Contribute to the community
——————————————————————

E101-E1

When you have a company, you have to be socially responsible at different levels. The way you
manage your company, is one; clean the environment, inside and out; participating with the outside
in areas of making sure that the external things that are outside your company are fortified and that
are doing well, such as educational institutions, healthcare, for the community as a whole; Because
social responsibility, like | said, it's at different levels; and then internally you’re also responsible for
your workers, not only participating in paying them a salary, but understanding their needs—just
recognizing that what you're doing is all in accordance with the values of the company. It is not all
about yourself; it is about the community in which you patrticipate in, non only live in, but where your
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businesses are engaged; and | think, a lot of people ask me, ‘Why do you get involved in certain
things in your life?’, like | get involved in trying to bring a solution for the border-crossing. Well, if
we're all socially responsible and we think about all the pollution, that’s one thing; we should all be
very concerned about all the pollution that is created by not having effective border-crossing. Also,
trying to solve the external things that affect the competitiveness of our companies, because if we're
not competitive as a business we cannot continue growing and providing more jobs for our
community; | believe that being socially responsible as a company is providing jobs. I've had
difficulties in certain periods of my life where all | wanted was to have a job, and to have work. If
you have work, you provide jobs for people, then you dignify the community. If you give away is to
me is [indiscernible] dignification and social responsibility is not giving away things that don't last.
But if you give children education, that lasts; if you give people jobs in which you can train them,
that’s a lasting assistance to the community. the border is the environment in which we breathe and
live, and then the conditions in which businesses are set, they have to be also equally at a world-
class level as our companies. t is not about giveaways, it's about dignifying and giving the people
[indiscernible]; sometimes | feel that there are entire countries that want to keep their people down
by not providing the correct education or the correct job opportunities; | think every race, everybody
has the same equal mental capacity to—a spark in every child, the excitement of learning and the
excitement of working, and participating all of us in taking care of the world because a president or a
senator or a congressman is not going to save our world—it's the citizens that are going to save the
world; sometimes we want to blame the economy on the president, and the economy on this and
that, but as a matter of fact, it's understanding—like when | go to China to our plant, | realize the
importance of people having jobs, they're also hungry, they're also looking for opportunities, so if
you don’t go there and see it then you don’t understand that they're also human beings and they're
going to compete for our jobs; so the only way we can compete with them is by educating our
children better, and then, hopefully, also educating themselves and working hard. But we're all
people of the world.

Dimensiones: CSR, sustainability, corporate citizenship, sustainability, ethics, integrity

Palabras clave: Not about yourself, about the community, not giving away

E107-E7

La RS es algo muy personal. Cada empresa lo tiene estipulado igualmente no lo tiene. Pero es un
termometro personalizado de la direccion. Asi lo veo. Luego se va premiando a los empleados que
por si solos actlian en las cuestiones sociales o que se organiza algo para hacer un donativo entre
todos. Y esto que estoy hablando que son la responsabilidad es tan personalizada como los
principios de tu compromiso con la regién y con los empleados. Es un espejo, si tienes una politica
de respeto y trato a los empleados. Logicamente que también tratas bien a tu sociedad y tu
entorno. Como region deberiamos de buscar en donde seriamos mas efectivos. Muchas veces
estamos haciendo algo duplicado y muchas veces lo hacemos con muy buena intencién pero no
hay seguimiento. Entonces se descubre con tristeza después del tiempo que hay organizaciones
que se han recargado de fondos y de mas y no son efectivas y no tienen parametros de medicion.
Y es cuando debemos de cémo empresarios irnos estandarizando. Es muy bueno el dar pero es
mucho mejor darlo con calidad y con control. (Es de mi punto de vista la principal es la ayuda a la
comunidad, y es una relacion con los empleados a que hagan lo propio, tenemos un principio
todavia por fortuna de latinoamericanos todavia de ayudar a la familia. Las empresas aunque
algunas politicas no le permiten, pero en las empresas un familiar trae a otro, hasta ya invitando a
los hijos. Y a la hora que te ven trabajando y que ven una empresa que hace las cosas bien el
reflejo es positivo.

Dimensiones: Etica

Palabras clave: Compromiso, progreso, bienestar
P _

E109-E9

Yo entiendo que responsabilidad social es participar tanto la empresa como los individuos en
ciertas areas de la comunidad. Como pueden ser el medio ambiente, puede ser tal vez la mejora de
calidad de vida de los empleados, puede ser educacion, que estemos interesados en participar en
eso y alguna otra salud por ejemplo. O en desarrollar por ejemplo las capacidades de cierto sector
vulnerado como por ejemplo nifios con sindrome de Down, y dedicarnos exclusivamente a que ellos
mejoren sus condiciones de vida y sean hombres y mujeres que tengan un mejor futuro. En la
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regién hay tres areas en las que la responsabilidad social debe de enfocarse. Uno es la pobreza,
otro es la salud y tercero es la educacién. Y en esas tres areas, creo que la responsabilidad debe
de enfocarse muy fuertemente en muchisimos aspectos. Por ejemplo en la educacién, no
necesariamente se tiene que participar en la mejora de la calidad de la educacion por ejemplo. Eso
les correspondera a lo mejor a algunos otros entes. Pero si puede participar por ejemplo en que las
instalaciones de las escuelas estén en condiciones de usarse para que un alumno vaya a la
escuela en condiciones agradables. Que puede participar en ver que todos los nifios en edad
escolar asistan o en ver la problematica para apoyar como resolver esa problematica. En el campo
ya educativo pues seguramente apoyando a los maestros en sus necesidades de ensefianza o en
alguna actividad que haga y que sustente que el maestro y los alumnos en sus dos participaciones
de cada quien, es tener un ambiente que les permita desarrollarse sin mayores dificultades, por
ejemplo.

Dimensiones: ética,

Palabras clave: Compromiso con la comunidad; compromiso
e

E122-E13

El compromiso que todos tenemos en mejorar las personas que nos rodean y su entorno. Incluye
los conceptos de compromiso, conocimiento y accion y la responsabilidad de generar y repartir el
beneficio econémico de los que pueden dar.

Dimensiones: Buen servicio a los clientes

Palabras clave: Compromiso, conocimiento, accion

E178-E18

Yo veo tres condiciones para que una sociedad progrese, y la primera condicion es la participacion
ciudadana, es la mas importante, México es muy pobre y solamente 3 de cada 100 mexicanos se
ocupan de mejorar nuestra comunidad, no nos importa somos muy distantes. La segunda condicion
es el respeto al Estado y a la Ley del Derecho y la tercera son buenos gobiernos. Esa hipétesis
sostuvo la fundacion de FECHAC: la responsabilidad social, es colaborar con tu comunidad para
tener una mejor calidad de vida. Es tarea de todos. Mientras mas pudiéramos colaborar mejores
resultados tendriamos lo importante es donar el tiempo. ()

Palabras clave: pacto ciudadano, colaboracion con la comunidad, medicion de resultados
———————————————————

E199 E29)

| think the social responsibility of businesses in the region is to raise the overall level and standard—
in this region in particular. That is done, in my opinion, by demanding more and better educated
students. It is by training, by investing money in their employees and their resources, by delivering
products, service, goods—whatever it is that is better than the average. I'm very frustrated by what in
this region we accept as ‘passable?’ they have done a tremendous job of investing their people.
They pay their people not what is market for El Paso but what is market nationally, for positions.
They contribute significant sums to worthwhile projects, however they do that with and
understanding with the folks that they donate money to that there needs to be measurable results
from their contributions, milestones, etc.—that they don’t give money just to give money. hey are
very interested in wanting to entrepreneurs succeed; they feel it's important to pay people what
they're worth, not what they can get away with paying somebody here for; they have funded a
number of artists; they have put on—we used to have an art gallery in this building.(

Palabras clave: Increase community wealth
——————————————————————

E112-E12

I’'m passionate about giving back because | think you need to treat the communities that you love in
the same way that that community is looking to treat itself, and that is ‘How do we help that
community grow from within, and both internally and externally?’ How do we as a community really
define what the need-scope is as it relates to the different sectors of need?’ And again, I'm engaged
more heavily in certain sectors, i.e. on a local level, In terms of how we go after total engagement in
terms of social responsibility, it's a matter of how much time we really have available. When | make
a commitment I'm making a commitment for multiple people within the agency, and it's an asset. We
can call it, ‘just being socially engaged but we're also giving away assets to the company, and |
have to make sure that | fulfill the needs of the clients who are ‘paying?’ before | get too deeply
engﬁ]ed. | think if you do business in the community | think you should own the responsibility of
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helping to make a difference with a certain percentage of your time and your assets because if we
don’t we are going to be the overall losers in the process because, if we don’t have successful Kids
Excel programs, the YWCAs and museums and the arts; as we look at what's going on with the
plaza theater and the involvement there, and making sure that culturally, as well as business, as
well as socially and civically, if we don't have all those rings—I like to call those the Olympic rings
because they're all interconnected—if we don’t have all those rings engaging collectively and
together we're not going to move forward as a community because the things that are important to
this community and other communities, we’'ll be lacking; we won't have those assets in place.
passionate about the future of their cities; the key thing is that none of them have or had to do that—
they did it out of the love of community, the love of self, the love of involvement, | think the key thing
to me is, How do you instill in younger people that in order for us to have a great city, county,
community, state, country, that we have to invest—the investment will pay off in dividends ten-fold for
your community, and many times for you, based on the relationships that you build, based on
broadening that connecting sphere that you're engaged in; you're meeting new people, different
people and people that are in need, and how do you insure that you ‘don’t?’ make things happen?
One of the greatest accomplishments that | think I've had was, years ago, when La Fe Clinic was
starting their school and they did not have the votes needed to get it done, and someone called me
and-based on the relationships | had in the governor’s office—made a couple of phone calls and a
few other people did, and we helped him get it through. ()

Palabras clave: Give, enriching and enhancinc.] our communities and ourselves
-

E125-E15

Social responsibility starts with the three key words, moral ethical, and Professional, . Moral-is the
root of it all.. We're always taught through our Catholic teachings that it's important to give rather
than through receive; and so if we have the opportunity to provide, that is our responsibility—to help
those that are not as fortunate, that are in need. That's the simplest one. The ethical kind of goes
with the moral-it goes hand in hand, but it goes beyond that when it comes to business. I'm sure
with all the readings you've seen, Socorro, EPISD, you name it down the line, that's exactly the kind
of stuff that we’re adamantly opposed to. That's why we were involved with the Better Business
Bureau for so long. | served on the board for seven years, all the way up to even being Chair of the
board, and that goes into business ethics, which is important from our point of view—what we need
to do from a business standpoint. That is a critical component. Though, as you can tell it does
overlap with the moral. And the same with ‘professional’. At the end of the day, all those are part of
being professional. It's our responsibility to be at the forefront of all of those—be proactive not
reactive. Because what we’ve always fought is that El Paso, Ciudad Juarez and Las Cruces and
Alamogordo are really one region, and we function as one. It's not always easy to explain that to
people outside of El Paso—that we really are one. So, just a simple thing as ‘what we deal with’ at
our port of entries daily—it's something that's been a battle and will always be a battle. You see it
with immigration. So it is the businesses responsibility. The one that we get involved with a lot that's
not [indiscernible] is the faith-based, which we think is very important. And so you've got that in as
well. You talked about REDCo and Paso del Norte, but one of the other one’s that we're very
actively involved is the quality of life that you need before you can do that. That's why we’re very
active in that. That's why the baseball park is very important to us, and we've gone on those intercity
trips where we’re seeing what other communities are doing that is successful. You can't bring
companies in if you don’t have the quality of life here to attract them. That's what was amazing when
| went to Oklahoma city—one of the things that really hit me, you don'’t think about it until you actually
think about it—'wow!” They had been offering companies, left and right, giving them the red carpet—
whatever you need, we’ll pay, we’'ll take care of you, and they couldn’t get a company to come in,
and they couldn’t figure out why. Finally, one company—and | won't mention the name of the airline
that they were really pushing for—says, ‘You can give everything to us, it wouldn’t matter because
our employees don’t want to go to Oklahoma—you have nothing to offer them—community-wise,
neighborhood-wise. That's where Oklahoma city changed their policies, and came up with their
‘map?’, 1, 2 and 3 that, ‘we need to improve our quality of life. Once we do that, will we have the
things that people want to be near, live near?’ Then we can now start attracting companies, we can't
do it without it. A lot of people don't always think that way—it's pieces of the puzzle, | keep telling
you. Just like on Revco—education is a big_] piece of that; employment is another piece of that—they're
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all linked, our higher-Ed, they're all linked; and it's critical that we’re all on the same page. So there’s
so much to that. From that end—forget the other end—of the social end of what we're talking about
with what Mexico goes through—what we deal with on the healthcare issues; it's a huge picture. So
how do we find what—you have to pick and choose what you think is the most successful for direct
impact—the ‘key'—if that helps?

Dimensions: Sustainability, CSR, ethics

Palabras clave: Professional, ethical, moral
-
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5. Red de Colaboracion: Integrantes de lared de colaboracion empresiarial y
de las redes multisectoriales de RS.

Tabla No. 24. Instituciones por tipo de organizacion y afiliacion. N=245

Afiliados a GPdN No afiliados a Suma
GPdN
Empresas 134 17 151
0OSC _24 70 94
Suma 158 87 245

Fuente: Elaboracion propia con base en 30 entrevistas

Tabla No. 25. Empresas afiliadas al GPdN. Atributos principales y valores observados de

variables clave N=245 n=134

ID Com Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
BOO1 l PyME PDN Regional Terciario Financiero 19 0.0367 0.5441
B002 | 3 MN EMN Mundial Terciario Financiero 9 0.0011 0.8611
B0OO3 | 3 Grande USA Nacional Terciario Financiero 16 0.0597 0.4066
BOO4 | 1 PyME PDN Regional Terciario Financiero 13 0.0472 0.7308
BOOS | 1 PyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0 0
BOO6 | 1 PYME PDN Regional Terciario Financiero 0 0
BOO7 | 5 PyME PDN Regional Terciario Financiero 0.0005 0
E101 | 2 PyME PDN Mundial Secundario  Manufactura 10 0.0397 0.3778
E102 | 6 PyME PDN Binacional Secundario  Construccion 0.0331 0.381
E103 | 4 PyME PDN Regional Terciario Abogados 0.0239 0.1667
E104 | 2 PyME PDN Regional Terciario Consultores 12 0.0238 0.3636
E105 | 7 PyME PDN Regional Terciario Consultores 0.0007 0.6
E106 | 7 PyME PDN Binacional  Terciario Financiero 0.03 0.2
E107 | 2 PyME PDN Binacional Terciario Comercio 13 0.0103 0.5256
Exterior
E108 | 6 PyME PDN Regional Terciario Arquitectos 5 0.0002 0.3333
E109 | 2 Grande Méx. Binacional  Terciario Contadores 12 0.0183 0.4909
E110 | 7 PyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 0.0262 0.381
E111 | 6 PyME PDN Mundial Secundario  Manufactura 0.048 0.0476
E112 | 4 PyME PDN Nacional Terciario Publicidad 19 0.1314 0.0526
E113 | 7 PyME PDN Nacional Secundario  Manufactura 1 0 0
E114 | 6 PyME PDN Regional Terciario Arquitectos 14 0.0512 0.2051
E115 | 4 PYME PDN Regional Terciario Restaurante 8 0.0751 0.0357
E116 | 2 PyME PDN Regional Terciario Salud 15 0.0109 0.4725
E117 | 7 PyME PDN Binacional Terciario Bienes Raices 1 0 0
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ID Com Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
E118 | 6 PyME PDN Regional Terciario Servicios 1 0 0
Personales
E119 | 7 MPyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 1 0 0
E120 MPyME PDN Regional Terciario Servicios a 15 0.0261 0.6286
Empresas
E121 MPyME PDN Regional Terciario Automotriz 0.0071 0
E122 MPyME PDN Binacional Terciario Abogados 5 0.0077 0.2
E123 | 4 MPyME PDN Nacional Terciario Comercio al 1 0 0
Detalle
E124 | 7 MPyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 2 0.0003
E125 | 5 MPyME PDN Regional Secundario  Construccion 5 0.0223 0.1
E127 | 2 MPyME PDN Nacional Secundario  Bienes Raices 2 0.0003
E129 | 6 MPyME PDN Regional Terciario Comercio al 1 0
Detalle
E131 |1 MPyME PDN Nacional Terciario Financiero 20 0.0524 0.4503
E133 | 2 MN PDN Mundial Secundario  Manufactura 1 0 0
E134 | 1 MPyME PDN Binacional Secundario Bienes Raices 12 0.0023 0.8788
E135 | 2 MPyME Méx. Nacional Terciario Salud 8 0 1
E137 | 1 MPyME PDN Nacional Terciario Contadores 12 0.0057 0.8333
E138 | 7 MPyME PDN Mundial Secundario  Manufactura 10 0.0144 0.2667
E139 | 1 Grande PDN Mundial Secundario  Construccion 26 0.1572 0.27
E140 | 1 Grande PDN Mundial Primario Energia 25 0.0891 0.3297
E141 | 3 Grande PDN Nacional Primario Energia 9 0.0407 0.2222
E142 | 3 Grande PDN Mundial Secundario  Bienes Raices 16 0.0355 0.3516
E143 | 7 Grande PDN Mundial Terciario Servicios a 3 0.0049 0
Empresas
E144 | 2 Grande PDN Nacional Terciario Comercio al 7 0.0121 0.5714
Detalle
E145 | 2 MPyME PDN Nacional Terciario Arquitectos 1 0 0
E146 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Hipotecaria 1 0 0
E147 | 4 Grande USA Nacional Terciario Restaurante 1 0 0
E149 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Salud 1 0 0
E152 | 6 MPyME PDN Regional Terciario Ingenieria 1 0 0
E153 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Informatica 4 0.002 0.5
E156 | 6 MPyME PDN Regional Terciario Arte 6 0.0016 0.8
E157 | 1 MPyME PDN Binacional Terciario Informatica 33 0.1317 0.2736
E158 | 2 MPyME PDN Mundial Terciario Transporte 9 0.0315 0.4444
E159 | 2 MPyME PDN Mundial Terciario Transporte 2 0 1
E160 | 2 MPyME PDN Mundial Terciario Transporte 2 0 1
E161 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Comercio al 6 0.005 0.2
Detalle
E162 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 20 0.0513 0.3524
E163 MPyME PDN Regional Terciario Automotriz 2 0.0001 0
E164 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Servicios a 2 0 1
Empresas
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ID Com Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
E165 MPyME PDN Regional Terciario Automotriz 1
E166 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Automotriz 1
E167 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Comercio al 1
Detalle
E168 | 1 MPyME PDN Nacional Terciario Abogados 19 0.0151 0.5614
E169 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Hipotecaria 9 0.0066 0.7778
E170 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Hipotecaria 8 0 1
E171 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Comunicacion 1 0 0
E172 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Informatica 1 0 0
E173 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Restaurante 1 0 0
E174 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Restaurante 1 0 0
E175 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Salud 1 0 0
E176 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Salud 1 0 0
E178 | 2 MPyME PDN Mundial Secundario  Manufactura 14 0.0163 0.5303
E179 | 2 Grande PDN Nacional Terciario Comercio al 1 0 0
Detalle
E180 | 1 MPyME PDN Binacional Secundario Construccion 19 0.0227 0.5752
E181 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Salud 1 0 0
E182 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 24 0.0868 0.308
E183 | 1 MPyME USA Nacional Terciario Abogados 7 0.0171 0.3333
E184 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0 0
E185 | 4 MPyME PDN Nacional Terciario Seguros 2 0.0004 0
E186 | 5 MPyME PDN Nacional Terciario Comercio al 2 0.002 0
Detalle
E187 | 5 MPyME PDN Regional Terciario Comercio al 1 0 0
por mayor
E188 | 2 MPyME PDN Mundial Terciario Comunicacion 13 0.0221 0.5091
E189 | 2 MPyME PDN Regional Secundario Bienes Raices 4 0 1
E190 | 1 MN USA Mundial Terciario Abogados 29 0.124 0.2857
E191 | 2 Grande Méx. Nacional Secundario  Bienes Raices 17 0.0458 0.45
E192 | 2 Grande Méx. Nacional Terciario Comercio al 15 0.0198 0.4396
Detalle
E193 | 2 MPyME USA Binacional  Terciario Comercio al 5 0 1
Detalle
E194 | 2 MPyME Méx. Nacional Terciario Abogados 5 0 1
E196 | 6 MPyME PDN Nacional Terciario Financiero 1 0 0
E197 | 1 MPyME PDN Nacional Terciario Bienes Raices 1 0 0
E198 | 5 MPyME PDN Nacional Terciario Financiero 7 0.0046 0.7143
E199 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 24 0.205 0.0823
E200 | 5 MPyME PDN Regional Terciario Consultores 8 0.0289 0.5357
E201 | 5 MPyME PDN Regional Terciario Consultores 18 0.082 0.1307
E202 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 0 0
E203 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Salud 2 0.0006 0
E204 | 1 MPyME USA Nacional Terciario Financiero 1 0 0
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ID Com Tamafio Matriz Opera Sector Giro Grado C.C. C.A
E205 1 MPyME USA Mundial Secundario  Energia 1 0 0
E206 | 5 MPyME PDN Regional Secundario  Construccién 10 0.0134 0.6389
E207 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 10 0.0022 0.7778
E208 | 1 Grande PDN Nacional Secundario Manufactura 1 0 0
E209 | 5 MPyME PDN Regional Terciario Automotriz 4 0 1
E210 | 5 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 7 0.0014 0.8571
E211 | 4 MPyME PDN Binacional Terciario Financiero 2 0.0012 0
E212 | 5 MPyME PDN Regional Secundario  Construccion 7 0.0014 0.8571
E213 | 5 MPyME PDN Regional Secundario  Construccion 1 0 0
E214 | 5 MPyME PDN Regional Terciario Abogados 10 0.0134 0.6389
E215 | 5 MPyME PDN Regional Terciario Abogados 1 0 0
E216 | 3 MPyME PDN Nacional Terciario Consultores 1 0 0
E217 | 3 MPyME PDN Nacional Secundario  Manufactura 1 0 0
E218 | 3 MPyME PDN Binacional Secundario Bienes Raices 5 0.0115 0.3
E219 | 3 MPyME PDN Nacional Terciario Contadores 1 0 0
E221 | 5 MPyME PDN Nacional Terciario Financiero 1 0 0
E222 | 3 MPyME PDN Nacional Terciario Financiero 1 0 0
E223 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Salud 2 0.0006 0
E225 | 6 MPyME PDN Regional Terciario Seguros 2 0.0046 0
E226 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Comunicacion 1 0 0
E227 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0 0
E228 | 4 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0 0
E229 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0 0
E230 | 1 MPyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 8 0.0203 0.2143
E231 | 6 MPyME PDN Regional Terciario Comercio al 1 0 0

Detalle
E234 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Construccion 1
E235 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 1
E236 MPyME PDN Regional Terciario Servicio a

Empresas
E237 MPyME PDN Regional Terciario Financiero 1 0
E238 | 3 MN EMN Mundial Secundario  Manufactura 0 0
E241 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Comercio al 2 0.015 0

por mayor
E242 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Bienes Raices 1 0 0
E243 | 3 MPyME PDN Regional Terciario Abogados 1 0 0
E244 | 2 MPyME PDN Regional Secundario  Manufactura 4 0 1
E245 | 5 MPyME PDN Binacional Terciario Comercio al 6 0 1

Detalle

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla No. 26. OSC afiliados al GPdN. Atributos principales y valores observados de

variables clave N=245 n=24

Clave Comunidad Tipo Matriz Opera Giro

G001 |2 Gob. PDN Regional Utilidades

G002 | 2 Gob. PDN Regional Utilidades

0001 |7 OSC PDN Regional Calidad de Vida
0002 |1,2,3,7 OSC PDN Binacional Salud

0003 | 2,3,5,6,7 OSC PDN Regional Desarrollo Econémico
0004 |1,2,3,45,6,7 OSC PDN Mundial Mujeres

0005 | 3,45 OSC PDN Binacional Desarrollo Econémico
0019 |1,2,3,4,6,7 OSC PDN Binacional Salud

0027 | 1,2,3,4,5,6,7 OSC PDN Nacional Fundacion

0032 |2 OSC PDN Regional Nifios y Jévenes
0051 |1 OSC PDN Regional Mujeres

0061 | 1,2,3,5 OSC PDN Regional Educacion

0065 | 1,2,3,5 OSC PDN Regional Salud

0068 |1 OSC PDN Regional Calidad de Vida
0070 | 3,5 OSC PDN Regional Calidad de Vida
0079 |1 OSC PDN Regional Salud

0080 | 3 OSC PDN Regional Calidad de Vida
0081 |1,2,3 OSC PDN Regional Servicios a Empresas
uool | 1,2,6 Univ. PDN Binacional Desarrollo Econémico
uoo2 | 1,2,3,4,5,6 Univ. PDN Estatal Salud

uoo3 | 1,2,3,4,5,6,7 Univ. PDN Regional Educacién

uoo4 | 2 Univ. PDN Regional Educacién

uoos | 1,34 Univ. PDN Regional Educacion

uoo6 | 1,2,3,4,5,6,7 Univ. PDN Regional Educacién

Fuente: Elaboracion propia

Tabla No. 27. Otras empresas no afiliadas al GPdN, N=245 n=17

Clave Tipo Matriz Opera Giro

E154 MPyME 1. PDN Regional Construccion

E136 MPyME 2. PDN Regional Restaurante

E249 MPyME 3. PDN Regional Bienes Raices
E177 MPyME 4. PDN Regional Restaurante

E224 MPyME 5. PDN Regional Comercio al Detalle
E132 MPyME 6. PDN Nacional Comercio al Detalle
E248 MPyME 7. PDN Regional Financiero

E130 MPyME 8. PDN Regional Comunicacién
E240 MPyME 9. PDN Regional Publicidad

E151 MPyME 10. PDN Regional Publicidad

E126 MPyME 11. PDN Binacional Alimentos

E150 MPyME 12. PDN Regional Restaurante

E247 MPyME 13. PDN Regional Bienes Raices
E155 MPyME 14. PDN Regional Construccion

E129 MPyME 15. PDN Regional Comercio al Detalle
E246 MPyME 16. PDN Regional Servicios a Empresas
E220 MPyME 17. PDN Regional Consultores

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla No. 28. Otras OSC no afiliados al GPdN

N=245 n=70
Clave Com. Tipo 1. Matriz Opera Giro
0006 1,2,5 0sc 2. PDN Regional Fundacién
0007 1,3,7, 0sC 3. PDN Regional Fundacién
0008 2 0sC 4. PDN Regional Desarrollo Econédmico
0009 2 0sC 5. PDN Regional Fundacién
0010 1,2,3,4,5,6 0scC 6. PDN Nacional Jovenes
0011 5,7 osc 7. PDN Nacional Fundacion
0012 1,7 0scC 8. PDN Nacional Mujeres
0014 1,2 0sc 9. PDN Regional Sociedad Civil
0015 2 0sC 10. PDN Regional Calidad de Vida
0016 5,6,7 0osc 11. PDN Nacional Servicio a Empresas
0017 7 0sC 12. PDN Regional Fundacion
0018 7 0sC 13. PDN Regional Desarrollo Econémico
0020 2,6 0sc 14. PDN Regional Medio Ambiente
0021 1,4 0sC 15. PDN Regional Nifios y Jévenes
0022 1 0sC 16. PDN Regional Calidad de Vida
0023 4 0sC 17. PDN Regional Veteranos
0024 6 0SC 18. PDN Regional Calidad de Vida
0025 2 0sC 19. MEX Regional Nifios y Jovenes
0026 2 0SC 20. MEX Regional Nifios y Jovenes
0028 1 0sC 21. USA Nacional Veteranos
0029 1 0SC 22. USA Nacional Nifios y Jovenes
0030 1 0sC 23. USA Mundial Vivienda
0031 2 0sC 24. USA Nacional Salud
0033 2 0sC 25. USA Nacional Medio Ambiente
0034 2 0sC 26. USA Nacional Salud
0035 2 0sC 27. USA Nacional Salud
0036 1,2 0sC 28. PDN Regional Pobreza
0037 1 0sc 29. MEX Regional Mujeres
0038 1 0SsC 30. USA Mundial Nifios y Jévenes
0039 1,4 0sc 31. USA Nacional Nifios y Jovenes
0040 4 0sC 32. PDN Nacional Nifos y Jévenes
0041 4 0sC 33. USA Nacional Salud
0042 2 0sC 34. PDN Regional Fundacion
0043 2 0sC 35. PDN Regional Nifios y Jévenes
0044 2 0SC 36. PDN Regional Sociedad Civil
0045 2 0sC 37. MEX Binacional Educacion
0046 2 0sC 38. MEX Nacional Calidad de Vida
0047 1,2 osc 39. MEX Regional Calidad de Vida
0048 1 0SC 40. PDN Regional Educacion
0049 1 0sC 41. USA Nacional Veteranos
0050 1 0sC 42. USA Nacional Veteranos
0052 1 0sC 43. PDN Regional Calidad de Vida
0053 1 0SC 44. PDN Regional Calidad de Vida
0054 1 0sC 45. PDN Regional Calidad de Vida
0055 1 0SsC 46. USA Regional Nifios y Jévenes
0056 5 0sC 47. PDN Regional Nifios y Jévenes
0057 2 0SsC 48. PDN Regional Educacion
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Clave Com. Tipo 1. Matriz Opera Giro

0058 1,2 0sC 49. PDN Regional Discapacitados

0059 6 0SC 50. PDN Regional Desarrollo Econémico
0060 4 0sC 51. PDN Regional Calidad de Vida

0062 1,2 0scC 52. MEX Regional Fundacion

0063 1,2,3,4,5,6,7 0OSC 53. PDN Regional Fundacion

0066 1 0SC 54. PDN Regional Nifios y Jovenes
0067 1 0sC 55. PDN Regional Fundacién

0069 1,5 0sc 56. PDN Regional Educacion

0071 5 0sC 57. PDN Regional Fundacién

0072 2 0SC 58. PDN Regional Fundacién

0073 1,3,6 osc 59. PDN Regional Calidad de Vida

0074 5 0sC 60. USA Nacional Veteranos

0075 3 0sC 61. PDN Nacional Calidad de Vida

0076 1 0sC 62. PDN Mundial Fundacién

0077 2 0sC 63. PDN Regional Pobreza

0078 1 0SC 64. PDN Regional Calidad de Vida

0082 7 0sC 65. USA Nacional Salud

0083 1,2,3 0sc 66. PDN Regional Desarrollo Econémico
0084 1 0sC 67. PDN Regional Calidad de Vida

0085 1 0SsC 68. USA Mundial Nifios y Jévenes
0086 1 0sC 69. PDN Regional Fundacién

0087 1,2,3 0sc 70. PDN Binacional Desarrollo Econémico
0088 7 0sC 71. PDN Regional Calidad de Vida

Fuente: Elaboracion propia
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6. Empresas entrevistadas y encuestadas

Tabla No. 29. Lista de claves de empresas, claves de encuestada y clave de entrevista.

Clave Empresa Entrevista

Clave Fecha
E115 Entl7 15 Mayo 13
E101 Ent01 11-Feb-13
E102 Ent02 22-Feb-13
E103 Ent03 23-Feb-13
E104 Ent04 26-Feb-13
E105 Ent05 5-Mar-13
E106 Ent06 14 Mar 13
E107 Ent07 25 Mar 13
E108 Ent08 26 Mar 13
E109 Ent09 27 Mar 13
E110 Ent10 8-Apr-13
E111 Ent11 9 Abr 13
E112 Ent12 15 Abr.
E122 Ent13 18 Abr 13
E142 Ent14 30 abr 13
E125 Ent15 3 Mayo 13
E139 Entl6 9 Mayo 13
E178 Ent18 13 Mayo 13
E157 Ent19 20 mayo 13
E120 Ent20 22 Mayo 13
E161 Ent21 23 Mayo 13
E158 Ent22 24 Mayo 13
E114 Ent23 24 Mayo 13
E190 Ent24 8 Mayo 13
E183 Ent25 29 Mayo 13
E162 Ent26 30 Mayo 13
E182 Ent27 30 Mayo 13
E201 Ent28 31 Mayo 13
E199 Ent29 4 Jun 13
E131 Ent30 5Jun 13

Fuente: Elaboracion propia
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