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Pre sen ta ción

Este li bro es re sul ta do del tra ba jo rea li za do por in te gran tes del Cuer po
Aca dé mi co Ges tión para la Sus ten ta bi li dad de las Orga ni za cio nes con el
do ble pro pó si to de rea li zar, me dian te tra ba jos de in ves ti ga ción de cor te
co la bo ra ti vo, apor tes teó ri cos sig ni fi ca ti vos que re dun den en el en ri que ci -
mien to del de ba te a la pro ble má ti ca del de sa rro llo y la ges tión en las cien -
cias so cia les y ad mi nis tra ti vas, al mis mo tiem po que ge ne rar he rra mien tas 
que per mi tan a las or ga ni za cio nes de sa rro llar se y for ta le cer su ca pa ci dad
de res pues ta fren te a las de man das del en tor no con si de ran do a la sus ten -
ta bi li dad como eje rec tor de su ac ción. La ne ce si dad de res pon der a los re -
tos que se plan tean ha coin ci di do con los es fuer zos y los pro yec tos de
in ves ti ga do res y aca dé mi cos de uni ver si da des de otros paí ses del con ti -
nen te ame ri ca no ta les como Co lom bia y Cuba, cu yas con di cio nes so cia les,
po lí ti cas y eco nó mi cas les pre sen tan los mis mos de sa fíos, en con se cuen cia
el ho ri zon te de las in ves ti ga cio nes se ha am plia do en te rri to rio y en ex pe -
rien cias.

Como re sul ta do, a lo lar go de este li bro se re cu pe ran las es cue las de
pen sa mien to ad mi nis tra ti vo y de ges tión que per mi ten pre ci sar las apro xi -
ma cio nes teó ri cas de las cien cias so cia les para plan tear la com ple ji dad de
las ins ti tu cio nes y pro ble ma ti zar el en tre la za mien to exis ten te en tre el as -
pec to pro pia men te or ga ni za cio nal de la ins ti tu ción para ana li zar los tér mi -
nos en los que es po si ble adap tar la no ción de cul tu ra or ga ni za cio nal a la
ins ti tu ción pú bli ca para con tri buir a la in cor po ra ción de la Res pon sa bi li -
dad So cial como prin ci pio ac ti vo de su de sem pe ño, en este te nor, en el ter -
cer ca pí tu lo se pre sen ta una pro pues ta de ges tión para la Res pon sa bi li dad
So cial Uni ver si ta ria que pue da ser apli ca da las es cue las y las fa cul ta des de
ne go cios y ad mi nis tra ción to man do en con si de ra ción el fac tor de la cul tu -
ra y la es pe ci fi ci dad de las fun cio nes sus tan ti vas que de ter mi na a di chas
en ti da des aca dé mi cas. En el cuar to ca pí tu lo se pro fun di za en esta pro ble -
má ti ca en fa ti zan do en la pro pues ta de la re la ción co la bo ra ti va en tre miem -
bros de la co mu ni dad y miem bros de las uni ver si da des para efec tuar
cam bios po si ti vos en la so cie dad, por me dio de la in ves ti ga ción co mu ni ta -
ria y de pe da go gías co la bo ra ti vas. Más ade lan te el uni ver so de pro pues tas
de ges tión para la sus ten ta bi li dad se am plía ha cia otros sec to res y te má ti -
cas, se rea li za pri me ro la des crip ción de los as pec tos ge ne ra les de la au di -
to ría am bien tal y se pre sen ta un es tu dio com pa ra ti vo de las
nor ma ti vi da des en Mé xi co y en Co lom bia y se in tro du ce a la au di to ría am -
bien tal como he rra mien ta, en el si guien te ca pí tu lo se ex po ne la pro ble má -
ti ca del sec tor de la cons truc ción como una de las prin ci pa les fuen tes de

7



con ta mi na ción y se plan tea la ne ce si dad de in cor po rar la di men sión am -
bien tal como una va ria ble es tra té gi ca en sus pro ce sos de ges tión y se pro -
po ne el di se ño de un sis te ma de in for ma ción con ta ble acor de con las
de man das de la sus ten ta bi li dad del mo de lo eco nó mi co y so cial en el caso
cu ba no, en esa mis ma di rec ción, en el si guien te ca pí tu lo se ex plo ra la efi ca -
cia de la es tra te gia de cer ti fi ca cio nes ob je ti vas y trans pa ren tes para pla yas
como he rra mien ta efi caz para el cui da do del me dio am bien te y la sus ten ta -
bi li dad de las ini cia ti vas tu rís ti cas y por úl ti mo se pre sen ta un diag nós ti co
de ges tión am bien tal en una em pre sa ca fe ta le ra del Esta do de Ve ra cruz.

Los coordinadores

8

Modelos y herramientas de gestión para la responsabilidad y la sustentabilidad en las organizaciones
Propuestas y experiencias en Cuba, Colombia y México
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Re su men
Este tra ba jo tie ne como pro pó si to ana li zar las or ga ni za cio nes
pú bli cas a tra vés de la dis cu sión teó ri ca de las cien cias so cia les y
ad mi nis tra ti vas, es tas teo rías con for man una uni dad de la cien -
cia. Se ob ser va que una sola teo ría no pue de ex pli car la rea li dad
so cial y se de ben de co-or ga ni zar para es tu diar a la or ga ni za ción
pú bli ca. Con clu yen do con la pro pues ta de co-or ga ni za ción de las
cien cias ad mi nis tra ti vas y so cia les, las cua les de ben de es tu diar
en con jun to a las or ga ni za cio nes pú bli cas, por su pro pia com ple -
ji dad y ser una ven ta ja com pe ti ti va.
Pa la bras cla ve: efi ca cia, efi cien cia, mo de los, ad mi nis tra ti vas y
so cia les.

Sum mary
This work has the pur pose of an a lyz ing pub lic or ga ni za tions
through the the o ret i cal dis cus sion of so cial and ad min is tra tive sci -
ences, these the o ries make up a unit of sci ence. It is ob served that a
sin gle the ory can´t ex plain the so cial re al ity and must be co-or ga -
nized to study the pub lic or ga ni za tion. Con clud ing with the pro -
posal of co-or ga ni za tion of ad min is tra tive and so cial sci ences, this
should study jointly with pub lic or ga ni za tions, due to their own
com plex ity and to be a com pet i tive ad van tage.
Keywords: ef fec tive ness, ef fi ciency, mod els, ad min is tra tive and so -
cial.
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Intro duc ción

En el si glo XX, las cien cias ju rí di cas en fo cán do se en la ine fi cien cia de la ad -
mi nis tra ción pú bli ca, sur ge la ne ce si dad de in tro du cir en el sec tor pú bli co
he rra mien tas y teo rías de las cien cias ad mi nis tra ti vas del Sec tor Pri va do,
con el fin de al can zar efi cien cia y efi ca cia, im ple men tan do a sus es tu dios a
la teo ría or ga ni za cio nal.

Ade más se ha ob ser va do que el co no ci mien to sis te má ti co para la
toma de de ci sio nes, coad yu va a las cien cias ju rí di cas a com pren der a la
teo ría del Esta do en vir tud de que los ob je ti vos de la or ga ni za ción pú bli ca
son se me jan tes a los de la or ga ni za ción pri va da y su pers pec ti va con el
mun do real.

El co no ci mien to sis té mi co, con si de ra al Esta do como cen tro de in te -
rés de las cien cias de la ad mi nis tra ción, de bi do a que no es con si de ra do
como el res to de las or ga ni za cio nes pri va das> (Gue rre ro, 1986:2); la teo ría 
de la or ga ni za ción “plan tea que su re la ción con la ad mi nis tra ción pú bli ca
es di fí cil” (Ra mió,2010:35), de bi do a que el Esta do es con si de ra do una or -
ga ni za ción pú bli ca com ple ja, por su di ver si dad fun cio nal y es truc tu ral,
ade más de su en tra ña ble in ter de pen den cia de la po lí ti ca y la ad mi nis tra -
ción.

Al mis mo tiem po es ta ble ce que las or ga ni za cio nes pú bli cas tie nen las
mis mas ne ce si da des que las or ga ni za cio nes pri va das, al can zar el ob je ti vo
“efi cien tis ta”, es de cir, “el ob je to de es tu dio ad mi nis tra ti vo es des cu brir,
pri me ro, qué pue de ha cer ade cua da y exi to sa men te el go bier no y, en se -
gun do lu gar, cómo pue de ha cer lo con la má xi ma efi cien cia y al mí ni mo cos -
to po si ble, ya sea de di ne ro o de es fuer zo” (Woo drow, 1980:1).

De acuer do a este pos tu la do de Woo drow, el Esta do debe de en fo car -
se a crear nor mas ju rí di cas para es ta ble cer víncu los eco nó mi cos con los
ciu da da nos para pro veer al go bier no con re cur sos.

Un pun to cen tral que no de be mos pa sar por alto, es uno de los as pec -
tos que per fi lan al Esta do y Go bier no en re tros pec ción y pros pec ti va (Gue -
rre ro, 1989) es que:

“los or ga nis mos gu ber na men ta les son mu cho más vul ne ra bles a las
pre sio nes de na tu ra le za po lí ti ca, de bi do a su ca rác ter elec to ral” (Ra -
mió, 2010:37).

Woo drow (1980) afir ma que “las ta reas ad mi nis tra ti vas tie nen que
ser tan cui da do sa y sis te má ti ca men te ajus ta das a es tán da res de po lí ti ca
cui da do sa men te pro ba da” (Woo drow, 1980:4). En con se cuen cia, se de ci -
dió ana li zar la teo ría or ga ni za cio nal en fo ca da a las or ga ni za cio nes pú bli -
cas (Ra mió, 2010). A par tir de es tas ideas, se es ta ble ce que en la se gun da
dé ca da del nue vo mi le no, no se ha de sa rro lla do un én fa sis en la teo ría or -
ga ni za cio nal es tu dian do a las or ga ni za cio nes pú bli cas.
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En el trans cur so de la in ves ti ga ción ob ser va mos que bajo el es tu dio
de la teo ría or ga ni za cio nal se en cuen tra la teo ría au tóc to na, que es tu dia a
las or ga ni za cio nes pú bli cas y es ta ble ce un mo de lo or ga ni za cio nal crea do
para otras rea li da des, que re quie re evo lu cio nar ante una rea li dad más
com ple ja, con flic ti va y mul ti rre la cio nal. Su prin ci pal ob je ti vo es em plear
una ló gi ca en al can zar la “efi cien cia” al in te rior y al ex te rior de la or ga ni za -
ción pú bli ca.

1. Teo ría de los sis te mas abier tos en el Esta do

El bió lo go Lud wing Von Ber ta lanffy ela bo ro el con cep to de sis te mas abier -
tos en 1930, el cual se ba sa ba en la me cá ni ca new to nia na y que en ten día to -
dos los sis te mas como sis te mas ce rra dos, es de cir, es ta ble ció que to dos los
sis te mas, in clu yen do a las or ga ni za cio nes se com por ta ban de ma ne ra con -
sis ten te con las le yes de la fí si ca y con los prin ci pios me cá ni cos.

La idea prin ci pal de esta teo ría es que <se ña la que el com por ta mien to
ra cio nal o no, cam bia con el tiem po>. (Wit zel, 2013: 344) a con ti nua ción se
des cri ben las ideas prin ci pa les de la teo ría.
1) Esta teo ría ob ser va las in te rac cio nes de las par tes den tro del todo y

con si de ra a la or ga ni za ción com ple ta como la uni dad ele men tal de es -
tu dio, y en la interac ción de la or ga ni za ción con su am bien te;

2) Así como la pers pec ti va de las or ga ni za cio nes es di ná mi ca más que es -
tá ti ca;

3) Las or ga ni za cio nes es tán en cons tan te cam bio in ter no y ex ter no, en
res pues ta a los nue vos es tí mu los, mien tras la teo ría de los sis te mas ce -
rra dos in sis tía en su ob je to de es tu dio con ge la do en el tiem po: a. Admi -
te y es pe ra, que las organi za cio nes es tén en un cons tan te es ta do de
evo lu ción y cam bio; y b. Impo ne lí mi tes se ve ros a la pre dic ti bi li dad.
Law ren ce LeS han y Henry Mar ge nau se ña lan que es ”po si ble mol dear

un sis te ma ce rra do y pre de cir su fu tu ro. Sin em bar go no se pue de ha cer lo
mis mo con un sis te ma abier to, por que no se pue de pre de cir qué ele men tos 
pue den en trar al sis te ma en el fu tu ro y cam biar su na tu ra le za y di rec ción”
(Wit zel, 2013: 342). Esta teo ría es ta ble ce que las or ga ni za cio nes pú bli cas
son com ple jas, ya que se en cuen tran en un cons tan te cam bio y evo lu ción.

2. Escue la del pen sa mien to es tra té gi co

El pen sa mien to es tra té gi co es ta ble ce dos re qui si tos, una res pues ta por sus 
dos ca rac te rís ti cas pro pias:

Vi sión del en tor no: el pen sa mien to es tra té gi co par te del en tor no
para que la or ga ni za ción ac túe. La ló gi ca es tra té gi ca con si de ra que la or ga -
ni za ción está in mer sa en un en tor no al que ha de adap tar se y al que ha de
in te grar se en su fun cio na mien to para rea li zar se. De esta ma ne ra en lo que
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res pec ta a la Admi nis tra ción Pú bli ca, el pen sa mien to es tra té gi co de la ac -
ción su po ne in cor po rar su ac ción y a sus pro ce sos de toma de de ci sio nes a
otros ac to res.

Vi sión del fu tu ro. El se gun do com po nen te del pen sa mien to es tra té -
gi co es el de pen sar en el fu tu ro po drá lle gar al pre sen te. Se tra ta de pen sar, 
en co la bo ra ción con otros agen tes, ha cía qué Esta do se re quie re lle gar y, a
par tir de ahí, ca mi no has ta el pre sen te.

El pen sa mien to es tra té gi co no tra ta de abor dar una vi sión ce rra da y
cen tra li za da de la or ga ni za ción como un su je to ais la do, sino como un ac tor
en un en tor no con el que ha de in te rac tuar.

Las or ga ni za cio nes pú bli cas de ben de ana li zar la si tua ción del en tor -
no como ele men to –pla nes es tra té gi cos– su ela bo ra ción es com ple ja – se
par te de una vi sión de éxi to, es así como se in ci de en la apa ri ción de téc ni -
cas de ges tión que tra tan de acer car se a las de ci sio nes pú bli cas, las cua les
in ter vie nen en la di ná mi ca ad mi nis tra ti va más allá de las iner cias que su
ma qui na ria bu ro crá ti ca de ter mi na.

Como men cio na Por ter (1990) que la ri que za se base en elec cio nes es -
tra té gi cas im pul sa das por la ne ce si dad de in no var y me jo rar, ade más que
el pa pel de la or ga ni za ción pú bli ca debe ser de ac tuar con sus pro pias ca -
rac te rís ti cas, por me dio de la cual pue de es ta ble cer una “ven ta ja com pe ti -
ti va”.

Con ti nuan do con la idea del ma na ge ment, la es cue la del po si cio na -
mien to des pla za al pla ni fi ca dor por el ana lis ta, en vir tud, que afir ma que el
aná li sis ha sido ca paz de in for mar al pro ce so en for ma más sig ni fi ca ti va,
por otro lado la a es cue la del di se ño es ta ble ce en una de sus prin ci pa les
pre mi sas, que las es tra te gias de ben ser úni cas, he chas a me di da para cada
or ga ni za ción pú bli ca, con esta pre mi sa el Ma na ge ment es tra té gi co se basó
en el uso del aná li sis para iden ti fi car las re la cio nes co rrec tas.

En vir tud que la ges tión es tra té gi ca “el ge ren te es quien debe ge ne rar,
den tro de su pro pia ges tión, las es tra te gias an ti ci pa ti vas y adap ta ti vas re -
que ri das para so bre vi vir y ser com pe ti ti vos a cor to, me dia no y lar go pla zo” 
(Be tan court, 2006:24-25), en el caso me xi ca no, las es tra te gias de ben res -
pon der a la vi sión y la mi sión de la or ga ni za ción pú bli ca y de ben ser de sa -
rro lla das en for ma de mo crá ti ca y par ti ci pa ti va.

Se en tien de que la ges tión es tra té gi ca debe con du cir a la or ga ni za ción
pú bli ca a un fu tu ro de de sa rro llo eco nó mi co, debe con tar con la in for ma -
ción ne ce sa ria y su fi cien te para to mar de ci sio nes so bre la ac ti tud de asu -
mir ante una si tua ción de ter mi na da, es cuan do me dian te el Plan Na cio nal
de De sa rro llo del Esta do me xi ca no debe de es ta ble cer se las di rec tri ces de
la or ga ni za ción pú bli ca me xi ca no para al can zar el de sa rro llo eco nó mi co y
so cial.

La es cue la del pen sa mien to es tra té gi co es ta ble ce que: me dian te el en -
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fo que de la ges tión es tra té gi ca se abren po si bi li da des para in tro du cir ob je -
ti vos ra cio na les y con orien ta ción so cial den tro de las or ga ni za cio nes que
bus can ge ne rar trans for ma cio nes a la rea li dad (He rre ra, 2005) en este
caso par ti cu lar el Esta do. (Are lla no, 2004:50) con si de ra que al […cons truir 
una vía teó ri ca al ter na ti va que con ci lia a la es tra te gia como un ele men to de 
in ci den cia en el con tex to, es pe cial men te en lo re fe ren te a la com ple ja cons -
truc ción de es pa cios para la rea li za ción de los pro yec tos de los gru pos so -
cia les, que así bus can ha cer rea li dad su pers pec ti va del mun do…].

Para Arre lla no (1997) el aná li sis es tra té gi co de or ga ni za cio nes es
bajo tres pun tos:
1. La es tra te gia no es pre dic ción, sino com pren sión de la es tra te gia del

“otro” y es ta ble cer la di rec cio na li dad res pec to de un con tex to.
2. La es tra te gia no tra ta con mun dos ra cio na les, glo ba les y li nea les, ve el

con tex to como una se rie de ac to res (con in te re ses, con tra dic cio nes y
al ter na ti vas) y de sis te mas mó vi les y cam bian tes, don de el po der y el
con flic to son in gre dien tes im por tan tes. Los ac to res y sus “or ga nis -
mos” no pue den con tro lar, pero sí di ri gir los, coop tar los, vin cu lar se en 
re la cio nes de fuer za y ne go cia ción.

3. La es tra te gia, en ton ces, es una for ma de pen sa mien to, es una for ma de 
ob ser var la rea li dad com pa ti ble con las pre mi sas de un eje com ple ji -
dad-di se ño de la Teo ría de la Orga ni za ción.
La es tra te gia se cons tru ye en un mun do com ple jo, como pie dra an gu -

lar del pen sa mien to, pero con el con ven ci mien to de la cons truc ción, de la
lu cha por crear bajo un pro yec to so cial o eco nó mi co.

Este au tor en el 2000, afir ma ba que: <La fuer za por la fuer za no sig ni -
fi ca nada, pero la fuer za apli ca da “don de más afec ta”, en el tiem po don de
más hace daño y en la for ma “que no es es pe ra da”, sin te ti zan una de las
cua li da des más gran des de un es tra te ga: la cua li dad de com pren der al otro
y así mis mo de ma ne ra si nér gi ca, es de cir mul ti rre la cio na da> (Are lla no,
2000:15), en este pun to es cuan do la ges tión es tra té gi ca en tra en jue go en
vir tud que, cada se xe nio se im ple men ta un nue vo (PND) Plan Na cio nal de
De sa rro llo, el cual bus ca im ple men tar es tra te gias de lo que se ob ser va en
el con tex to na cio nal e in ter na cio nal.

3. Teo ría Au tóc to na

La or ga ni za ción es de fi ni da como una or de na ción de los me dios per so na -
les, rea les y fi nan cie ros para el más efi caz cum pli mien to de las fun cio nes
que es tán en co men da das a una en ti dad (Gon zá lez-Haba, 2013:27); éste
nos tras la da al ám bi to ad mi nis tra ti vo, es ta ble cien do que la ad mi nis tra ción 
pú bli ca es un con jun to es truc tu ra do y con for ma do por di ver sos ti pos de
me dios que, de bi da men te di ri gi dos, tie nen la con se cu ción de los fi nes pro -
pios de la mis ma (Gon zá lez-Haba, 2013:37).
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La or ga ni za ción ad mi nis tra ti va des de el pun to de vis ta ju rí di co, en
vir tud de que el de re cho es el pre su pues to esen cial de su ac tua ción fren te a 
los ciu da da nos, des de el mo men to mis mo que la nor ma es la pau ta que
todo ac tor ad mi nis tra ti vo debe de se guir en sus há bi tos y com por ta mien -
tos (Gon zá lez-Haba, 2013), no de be mos ol vi dar que la or ga ni za ción ad mi -
nis tra ti va ofre ce otras di men sio nes y con no ta cio nes, es de cir, se pue de
es tu diar des de el ám bi to po lí ti co, ya que está vin cu la da a la ac ción de los
po de res pú bli cos que sir ven de ella para el lo gro de sus ob je ti vos y fi na li -
da des, y téc ni ca en la que las nue vas tec no lo gías se im ple men tan para me -
jo rar su es truc tu ra y fun cio na mien to, para que las ins ti tu cio nes y
ciu da da nos se be ne fi cien de ellas.

En la ac tua li dad una or ga ni za ción debe te ner es tos tres ám bi tos, si se
es ta ría ante una or ga ni za ción ses ga da e in com ple ta que no po drá al can zar
sus me tas y ten drá el re cha zo de sus miem bros, com pe ten te y des ti na ta -
rios (Gon zá lez-Haba, 2013). Des con cen tra ción <prin ci pio or ga ni za ti vo en
vir tud del cual se tras pa san com pe ten cias de los ór ga nos su pe rio res a los
in fe rio res den tro de la mis ma Admi nis tra ción o Ente Pú bli co> (Gon zá -
lez-Haba, 2013: 45).

La Admi nis tra ción Pú bli ca es la que agru pa en cual quier or ga ni za ción
pú bli ca un enor me vo lu men de or ga ni za cio nes y sub or ga ni za cio nes. Des -
de la teo ría or ga ni za cio nal las ad mi nis tra cio nes pú bli cas son or ga ni za cio -
nes a las que les co rres pon de, sa tis fa cer los in te re ses ge ne ra les de sus
res pec ti vas fun cio nes.

La Admi nis tra ción Pú bli ca, es de suma im por tan cia en el ejer ci cio de
las fun cio nes del Esta do me xi ca no, por lo que se re quie re dar un sen ti do
au tóc to no a las or ga ni za cio nes pú bli cas, a con ti nua ción se es ta ble ce el
con cep to de teo ría au tóc to na:

”Con jun to de mo de los or ga ni za cio na les crea dos para otras rea li da -
des, no sólo por que las or ga ni za cio nes tie nen ca rac te rís ti cas cul tu ra les es -
pe cí fi cas, sino tam bién por que re quie ren evo lu cio nar ante una rea li dad
más com ple ja, con flic ti va y mul ti rre la cio nal, que ade más obli ga a em plear
una ló gi ca orien ta da a la efi cien cia, al in te rior y ex te rior> (Are lla no & Ca -
bre ro, 1992: 3).

La teo ría au tóc to na se en tien de como un mo de lo que acep ta la esen cia 
de la vi sión del mun do y los apren di za jes his tó ri cos de éste, para adap tar la
e in ser tar la en las ten den cias de la rea li dad del mun do.

Des de esta pers pec ti va se en tien de que la teo ría au tóc to na per mi te
ade cuar el es tu dio or ga ni za cio nal a las ca rac te rís ti cas de la or ga ni za ción
pú bli ca en Mé xi co, en vir tud que la cul tu ra me xi ca na tie ne sus pro pios ma -
ti ces.

En este or den de ideas la Admi nis tra ción Pú bli ca en Mé xi co, debe con -
si de rar uti li zar mo de los ex ter nos, ela bo ra dos por otros paí ses, pero no
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tra tar de uti li zar los a la me di da, al tra tar de en ca jar los, no se con si de ra que 
son mo de los que se han rea li za do para di fe ren tes so cie da des y, a lar go pla -
zo se tie nen con se cuen cias como in com pe ti ti vi dad a ni vel in ter na cio nal;
cada país tie ne sus pro pias ne ce si da des in ter nas y ex ter nas, es por esto
que (Are lla no & Ca bre ro, 2000), es ta ble cen que se de ben trans for mar o
adap tar a la rea li dad me xi ca na.

No obs tan te, a di fe ren cia de lo pro pues to por (Arre lla no & Ca bre ro,
1992), en este tra ba jo se in ten ta ana li zar que la teo ría or ga ni za cio nal has ta 
el mo men to es la úni ca al ter na ti va que ha te ni do las or ga ni za cio nes pú bli -
cas en Mé xi co, pero la cual debe re co no cer la im por tan cia de la teo ría au -
tóc to na.

De al gu na for ma, la teo ría or ga ni za cio nal se con si de ra una al ter na ti va 
para la com pren sión e in ter ven ción de las or ga ni za cio nes pú bli cas (Ra mí -
rez, 2000) para (Iba rra & Mon ta ño, 2000) es pa cio teó ri co y dis cu sión en el
aná li sis y es tu dio de las or ga ni za cio nes, en su in cor po ra ción en el es tu dio
de la ad mi nis tra ción pú bli ca.

Ade más se ana li za la apli ca ción de la teo ría or ga ni za cio nal y su en ten -
di mien to en las or ga ni za cio nes pú bli cas, ya que una teo ría au tóc to na en es -
tos mo men tos no es uti li za da por las or ga ni za cio nes pú bli cas, has ta el
mo men to se uti li za la teo ría or ga ni za cio nal, pero la cual no se en cuen tra
en fo ca da a la rea li dad de es pa cio y tiem po de la or ga ni za ción pú bli ca me xi -
ca na.

Es de suma im por tan cia en el ejer ci cio de las fun cio nes de la or ga ni za -
ción me xi ca na, por lo que se re quie re de un so por te teó ri co en la ad mi nis -
tra ción pú bli ca, y para dar un sen ti do au tóc to no a las or ga ni za cio nes
pú bli cas. Esta teo ría de las cien cias ad mi nis tra ti vas jus ti fi ca por qué cier -
tos es tu dios se rea li zan, des de la pers pec ti va or ga ni za cio nal, tal como des -
cri ben a la teo ría au tóc to na, la cual se en tien de como un mo de lo que acep ta 
la esen cia de la vi sión del mun do y los apren di za jes his tó ri cos de éste, para
adap tar la e in ser tar la en las ten den cias de la rea li dad del mun do.

Des de esta pers pec ti va se en tien de que la teo ría au tóc to na per mi te
ade cuar el es tu dio or ga ni za cio nal a las ca rac te rís ti cas de la or ga ni za ción
pú bli ca en Me xi co, en vir tud que la cul tu ra me xi ca na tie ne sus pro pios ma -
ti ces.

4. Teo ría de la Go ber nan za

En la ac tua li dad go ber nan za se uti li za para in di car un nue vo modo de go -
ber nar. Sig ni fi ca una for ma de go ber nar más coo pe ra ti va, di fe ren te del
mo de lo an ti guo je rár qui co, en el que las au to ri da des ejer cían su po der so -
be ra no so bre los gru pos y ciu da da nos que cons ti tuían la so cie dad ci vil, en -
tre ellos se es ta ble ce la coo pe ra ción (Sán chez, 2001).

La go ber nan za es un cam bio en aras de un be ne fi cio so cial, de be mos
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en ten der ¿Qué es el cam bio?, es de cir, cuan do todo se mue ve, todo cam bia;
in clu so el pla ne ta en el que nos en con tra mos gira so bre sí mis mo y se des -
pla za en el es pa cio. Com pren der el cam bio es tra tar de en ten der un con -
jun to com ple jo de fe nó me nos y de mo vi mien tos en tre otros mo vi mien tos,
y de he cho, es tra tar de ex pli car el pro ce so con ti nuo que se ve ri fi ca en el
cen tro de la rea li dad de los or ga nis mos vi vien tes y que re sul ta di fí cil de
ais lar en tre dos pun tos (Co lle ret te et al, 2001).

La go ber nan za es un con cep to es tre cha men te vin cu la do con el de -
sem pe ño del go bier no (Prats, s.f.). Si ob ser va mos la de fi ni ción de Prats, en -
con tra mos tres ele men tos que pa re ce rían ser las no tas esen cia les del
con cep to go ber nan za, a par tir de las cua les se pue de cons truir su de fi ni -
ción:
1) Sis te ma ins ti tu cio nal for mal (ré gi men de le yes, nor mas, re gu la cio nes

y re glas) y sis te ma in for mal (prác ti cas no ne ce sa ria men te re gu la das),
2) Enmar can las ac cio nes de los ac to res tan to gu ber na men ta les como no 

gu ber na men ta les,
3) De ter mi na ción y asig na ción au to ri ta ria de bie nes y re cur sos po lí ti cos, 

que es ta ble cen las con di cio nes para las ac ti vi da des de pro duc ción y
en tre ga de bie nes y ser vi cios (Ba rre ra, 2012).
La go ber nan za no se con si de ra como un con cep to pri va ti vo del go -

bier no sino que in clu ye a la so cie dad ci vil en to das sus ma ni fes ta cio nes,
den tro de las cua les el sec tor pri va do re sul ta muy atrac ti vo para que se
asu ma res pon sa bi li da des pú bli cas.

Ba rre ra (2012) men cio na que el es tu dio de la go ber nan za es com pli -
ca do por la am pli tud de su vi sión y por la de fi ni ción y al can ce de sus ele -
men tos: los in te re ses po lí ti cos y las ac ti vi da des que los de fi nen y ejer cen
in fluen cia, las re glas for ma les e in for ma les y la au to ri dad que ca rac te ri za
la eje cu ción de las po lí ti cas pú bli cas, su pro pia na tu ra le za con fi gu ra ti va, es 
de cir, no la sim ple suma o yux ta po si ción de efec tos, sino el aná li sis de sus
víncu los, in te rre la cio nes y el “arre glo” que ge ne ran di chos ele men tos (es -
ta tu tos, es truc tu ra de or ga ni za ción, pro gra má ti cas, re gu la cio nes ad mi nis -
tra ti vas, nor mas ins ti tu cio na li za das, etc.).

La go ber nan za es una red in te rac ti va de ac to res, con in te re ses dis tin -
tos pero ca pa ces de crear acuer dos y coa li cio nes para al can zar fi nes co mu -
nes, por me dio de la cual se coad yu va a la ad mi nis tra ción pú bli ca, que es
con si de ra da una or ga ni za ción con una ac ti vi dad y cam bio por el he cho de
ser el sec tor cen tral, que es ta ble cen cer ti dum bre ad mi nis tra ti va, los pro -
ble mas exis ten tes en su ám bi to y las po si bles so lu cio nes al res pec to. La
preo cu pa ción por mo der ni zar el apa ra to ad mi nis tra ti vo fe de ral es una
cons tan te con di ver sos gra dos de én fa sis a lo lar go de la vida del país (Sán -
chez, 2009).

Los pro ble mas de la ad mi nis tra ción pú bli ca con tem po rá nea aún se
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ocu pan de fen si va men te de co rre gir los de fec tos, los vi cios y fa llos del pa sa -
do po lí ti co y ad mi nis tra ti vo, por lo que man tie ne to da vía su re la ción con la
cri sis.

5. Teo ría ge ne ral del de re cho

En las cien cias so cia les, la teo ría ge ne ral del de re cho, se de no mi na como
“el con jun to de nor mas re gu la do ras del com por ta mien to” (Ariel, 1986).
Estas nor mas de re gu la ción del com por ta mien to, atien de a la crea ción, in -
ter pre ta ción y apli ca ción de la nor ma ju rí di ca; en este or den de ideas se
ob ser va que la nor ma ju rí di ca re gu la el com por ta mien to del ser hu ma no,
pero del cual no se pude per der de vis ta que tam bién va en fo ca da al en tor -
no y a la vi sión del fu tu ro, dos ob je ti vos del pen sa mien to es tra té gi co.

Figura I. La transdisciplinariedad de las teorías
de las ciencias sociales y administrativas

Fuente: Elaboración propia, retomando la idea del árbol del conocimiento (Henriques, 2011).

Lo que has ta aquí se ha ex pues to, afir ma que este con jun to de teo rías
son ne ce sa rias para en ten der la for ma es pe cí fi ca de las or ga ni za cio nes pú -
bli cas, para al can zar una efi cien cia y efi ca cia, de bi do a que se da la vi sión
de la rea li dad so cial en su con jun to, es tas teo rías vis tas des de una co-or ga -
ni za ción coad yu van a la or ga ni za ción pú bli ca es ta ble cien do una ven ta ja
com pe ti ti va.

Con clu sio nes

Las teo rías que se uti li za ron en esta in ves ti ga ción re fuer zan la esen cia de
las or ga ni za cio nes pú bli cas, prin ci pal men te la teo ría au tóc to na, esta teo ría 

17

La teoría organizacional ventaja competitiva en la organización pública



ana li za la com ple ji dad de las or ga ni za cio nes pú bli cas, de bi do que tie ne su
pro pia com ple ji dad y se re la cio na en el con tex to – la teo ría au tóc to na, la
teo ría de sis te mas se com ple men tan en su pro ce so con la go ber nan za, y la
pers pec ti va de la ges tión es tra té gi ca, en ca mi nan la di rec ción de los prin ci -
pios que de ben de ana li zar a las or ga ni za cio nes pú bli cas.

La teo ría de la go ber nan za en la teo ría de sis te mas, coad yu va ra a te -
ner una me jor co mu ni ca ción con los ciu da da nos e in cre men tar la efi cien -
cia y la efi ca cia de la or ga ni za ción pú bli ca me xi ca na.

El es tu dio en con jun to de es tas teo rías para la or ga ni za ción pú bli ca
in cre men ta ra su efi cien cia y efi ca cia, y así so lu cio nar pro ble mas so cia les a
tra vés de la efi cien cia en las or ga ni za cio nes pú bli cas, des de la pers pec ti va
de las cien cias ad mi nis tra ti vas y so cia les.

Encon tra mos la trans dis ci pli na rie dad que se de mues tra ac ci den tal -
men te en tre las teo rías de las cien cias so cia les y ad mi nis tra ti vas des de la
pers pec ti va de la uni dad de la cien cia, to das las dis ci pli nas for man una in -
te gri dad, que no pue de es tar se pa ra das las cien cias so cia les y ad mi nis tra ti -
vas, unas de las otras, al con tra rio se coad yu van mu tua men te, las cua les
pue den re cons truir el todo; en vir tud que es tas teo rías es tu dian la com ple -
ji dad de las or ga ni za cio nes. Afir ma mos que este con jun to de teo rías son
ne ce sa rias para en ten der la for ma es pe cí fi ca en que la or ga ni za ción pú bli -
ca al can za ría una efi cien cia y efi ca cia.
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Re su men
La ad mi nis tra ción como una dis ci pli na so cial es un fac tor im -
pres cin di ble que toda or ga ni za ción in ser ta en su es truc tu ra y
ges tión in ter na con la in ten ción de al can zar sus fi nes de sea dos.
Sin em bar go, en un sen ti do prác ti co, no exis te una cla ra di fe ren -
cia de la for ma en que esta dis ci pli na se ma ni fies ta tan to en el
ám bi to pú bli co como el pri va do de los en tes so cia les, a pe sar de
que exis ten teo rías di rec tri ces que se su po nen de ben ser res pe -
ta das en sus más bá si cas fun cio nes. Por tal, una for ma para com -
pren der lo an te rior, es dar al gu nas apro xi ma cio nes teó ri cas a
tra vés de lo que se le de no mi na cul tu ra or ga ni za cio nal.
El con te ni do del pre sen te ca pí tu lo se cen tra en ana li zar de for ma
ge ne ral la con cep tua li za ción de la ad mi nis tra ción para pos te -
rior men te ha cer un aná li sis más de ta lla do so bre la Cul tu ra Orga -
ni za cio nal y ver la ma ne ra en que ésta pue de es tar re la cio na da
con la la Res pon sa bi li dad So cial del sec tor pú bli co.
Pa la bras cla ve: ad mi nis tra ción, cul tu ra or ga ni za ción, sec tor pú -
bli co.

Abstract
Ad min is tra tion as a so cial dis ci pline is an es sen tial fac tor that ev -
ery or ga ni za tion in serts into its in ter nal struc ture and man age -
ment with the in ten tion of achiev ing its de sired pur poses.
How ever, in a prac ti cal sense, there is no clear dif fer ence in the
way this dis ci pline man i fests it self both in the pub lic and pri vate
spheres of so cial bod ies,, even though there are guide line the o ries
that are sup posed to be re spected in their most ba sic func tions.
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There fore, one way to un der stand the above is to give some the o -
ret i cal ap proaches through what is called or ga ni za tional cul ture.
The con tent of this chap ter fo cuses on an a lyz ing in a gen eral way
the con cep tu al iza tion of the ad min is tra tion to later make a more
de tailed anal y sis on the or ga ni za tional cul ture and un der stand
how it may be re lated to the So cial Re spon si bil ity of the pub lic sec -
tor.
Keywords: ad min is tra tion, cul ture or ga ni za tion, pub lic sec tor.

1. La ad mi nis tra ción en las or ga ni za cio nes pú bli cas

1.1 Con cep to de ad mi nis tra ción

De acuer do con Chia ve na to (2009), la con cep tua li za ción ge ne ra li za da de
ad mi nis tra ción se es ta ble ce como “la Acción de ad mi nis trar”, lo que im pli -
ca que pue de con si de rar se como un arte o cien cia, cues tio na mien to del
que han di fe ri do dis tin tos au to res.

Lo cier to es que ésta es ne ce sa ria en to das las agru pa cio nes hu ma nas
y, las or ga ni za cio nes de más éxi to tien den a ser las que tie nen una ad mi nis -
tra ción más di ná mi ca.

La ad mi nis tra ción ha exis ti do des de los ini cios de las so cie da des hu -
ma nas y se ha ca rac te ri za do por la ha bi li dad que tie ne una de ter mi na da
per so na para ha cer las co sas bien y to mar de ci sio nes ade cua das so bre de -
ter mi na dos bie nes. Sin em bar go, la ne ce si dad de que exis tie ra una teo ría
ad mi nis tra ti va fue ex pre sa da solo has ta prin ci pios del si glo pa sa do por
Hen ri Fa yol, uno de los prin ci pa les in dus tria les fran ce ses, quien ar gu men -
tó: “la ver da de ra ra zón de la au sen cia de en se ñan za de la ad mi nis tra ción...
es la au sen cia de la teo ría, sin teo ría no es po si ble nin gu na en se ñan za”
(Meg gi son/Mes ley/Pe tri; 2013;34).

Des de el pun to de vis ta de la cien cia, la ad mi nis tra ción es de fi ni da
como “el tra ba jar con per so nas para de ter mi nar, in ter pre tar y al can zar los
ob je ti vos or ga ni za cio na les de sem pe ñan do las fun cio nes de pla nea ción, or -
ga ni za ción, con tra ta ción de per so nal, di rec ción y con trol” (Meg gi son/Mes -
ley/Pe tri; 2013;35); solo de esta ma ne ra, se pue de es ta ble cer que la teo ría
ad mi nis tra ti va sea la base para me jo rar toda ac ción de ca rác ter ad mi nis -
tra ti vo de aque llos que se en car gan de to mar de ci sio nes.

Esta ne ce si dad de la ad mi nis tra ción fue bien ex pre sa da por Law ren ce 
A. Appley, ex pre si den te de la Ame ri can Ma na ge ment Asso cia tion, cuan do
dijo:

La fun ción bá si ca de la ad mi nis tra ción es al can zar los ob je ti vos me -
dian te las ac cio nes em pren di das por los miem bros de la or ga ni za ción.
Pues to que son di ná mi cas las fuer zas que pro du cen la ac ción y el mo vi -
mien to, se de du ce que la di ná mi ca de la ad mi nis tra ción la for man las
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fuer zas que pro du cen la ac ción cuan do se re quie re... Estas fuer zas de la
ad mi nis tra ción no su ce den sen ci lla men te. De ben re ci bir el ím pe tu de
quie nes se en cuen tran a car go de ella (Meg gi son/Mes ley/Pe tri;
2013;36).

De ahí que sea im por tan te que los ad mi nis tra do res de ban es tar siem -
pre pen dien tes de las nue vas y me jo res for mas de de sem pe ñar sus ac ti vi -
da des ad mi nis tra ti vas. El de sem pe ño de una or ga ni za ción como re sul ta do
de una efi cien te ad mi nis tra ción se pue de me dir de ma ne ras dis tin tas. Una
for ma co mún es en tér mi nos de efi cien cia o efec ti vi dad. Hay con si de ra ble
di fe ren cia en tre es tos dos con cep tos que son dig nos de acla rar se:

Efi cien cia se con si de ra a la ha bi li dad para que se ha gan las co sas de ma -
ne ra co rrec ta, esto es un con cep to ma te má ti co. Es la ra zón del pro duc to
al in su mo. Un ad mi nis tra dor efi cien te es aquel que lo gra ma yor pro duc -
ción (re sul ta dos, pro duc ti vi dad, de sem pe ño) con re la ción a los in su mos
(tra ba jo, ma te ria les, di ne ro má qui nas y tiem po) ne ce sa rios para lo grar -
la. Di cho de otra ma ne ra, los en car ga dos de la ad mi nis tra ción que pue -
den mi ni mi zar el cos to de los re cur sos uti li za dos para lo grar un
pro duc to dado, se con si de ran efi cien tes. O a la in ver sa, el ge ren te que
pue de ele var al má xi mo la pro duc ción por una can ti dad de in su mos
dada es con si de ra do efi cien te.

Efec ti vi dad es la ha bi li dad para “ha cer las co sas co rrec tas” o ha cer que
las co sas se logren. Esto in clu ye la elec ción de los ob je ti vos más apro pia -
dos y los mé to dos ade cuados para al can zar los ob je ti vos. Esto es, los ge -
ren tes efec ti vos se lec cio nan las co sas co rrec tas que ha cer y el mé to do
co rrec to para lo grar que se ha gan (Meg gi son/Mes ley/Pe tri; 2013;37).

A pe sar de que ge ne ral men te la ad mi nis tra ción pue da ser con si de ra -
da fun cio nal en cual quier ám bi to, cabe se ña lar que exis te una di fe ren cia
en tre la Admi nis tra ción Pú bli ca y la Admi nis tra ción Pri va da, so bre todo,
en lo que res pec ta a Mé xi co. Por lo cual se con si de ra ne ce sa rio plan tear los
con te ni dos de cada una de ellas.

La evo lu ción cien tí fi ca de la Admi nis tra ción ha ren di do fru tos que han 
apor ta do dis tin tos au to res des de di fe ren tes apre cia cio nes y en oca sio nes
con nue vas apor ta cio nes a las co rrien tes ya exis ten tes que han nu tri do no -
ta ble men te la nue va vi sión que se tie ne de la Admi nis tra ción tan to en el
ám bi to Pú bli co como el Pri va do.

1.2 Admi nis tra ción pú bli ca

Teó ri ca men te, Gue rre ro (2015) con si de ra que la Admi nis tra ción Pú bli ca
exis te para ser vir a los in te re ses ge ne ra les de la so cie dad, por lo que tie ne
au to ri dad po lí ti ca su pre ma y la mis ma está san cio na da por el mo no po lio
de la vio len cia, es de cir, una mala ad mi nis tra ción pú bli ca pue de dar paso a
un mo vi mien to so cial.

De acuer do con Ló pez (2011) el con cep to de ad mi nis trar pro vie ne del 
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la tín ad-mi nis tra re, ad (ir, ha cia) y mi nis tra ré (ser vir, cui dar), el cual tie ne
re la ción con las ac ti vi da des que de sem pe ña ban los mi nis tros ro ma nos de
la an ti güe dad. De esta ma ne ra, des de el pun to de vis ta for mal pue de en ten -
der se a la en ti dad que ad mi nis tra, es de cir, el or ga nis mo pú bli co que ha re -
ci bi do el po der po lí ti co, la com pe ten cia y los me dios para sa tis fa cer los
in te re ses ge ne ra les.

Los al tos asun tos gu ber na men ta les se trans mi ten a la so cie dad por la
vía de la ad mi nis tra ción, lo que afec ta al go bier no ata ñe a la ad mi nis tra ción 
y vi ce ver sa. Aun que el go bier no “man da y se hace obe de cer”; teó ri ca men te 
se con si de ra que: “a la ad mi nis tra ción le co rres pon de di ri gir a la so cie dad
ha cia su pros pe ri dad; es de cir, la esen cia del go bier no, li te ral y con cep tual -
men te, es la de di ri gir, en cam bio, la ad mi nis tra ción tie ne por fi na li dad ser -
vir y en ello se en cie rra el con cep to de efi cien cia” (Gue rre ro; 2015:215).

La res pon sa bi li dad de la Admi nis tra ción Pú bli ca co rres pon de en su
exi gen cia a la na tu ra le za y di men sión de su po der, se fun da men ta, ade más,
en nor mas y re gla men tos fi ja dos por la au to ri dad; eje cu ta sus fun cio nes de
tra ba jo de acuer do a lo que le mar can las le yes y re gla men tos es ta ble ci dos
pre via men te para su fun cio na li dad. Su ar bi trio está res trin gi do por nor -
mas y re gla men tos, en cuan to a sus ob je ti vos, no pue den me dir se en tér mi -
nos mo ne ta rios, ni pue de re gu lar se por mé to dos de con ta bi li dad.

Bajo la pre rro ga ti va de Gue rre ro (2015), en la Admi nis tra ción Pú bli -
ca, se su po ne que quien tie ne a su car go esta ta rea está cons cien te de que el 
Esta do en su fun ción no bus ca un lo gró eco nó mi co como lo hace la ini cia ti -
va pri va da, ya que su fun ción se con cre ta a ad mi nis trar los bie nes que son
pro pie dad de la na ción.

En el ám bi to de la Admi nis tra ción Pú bli ca, Mu ñoz (Mu ñoz; 2006:51)
se ña la que de las pe cu lia ri da des im pues tas por el Esta do a su ad mi nis tra -
ción se ca rac te ri zan las si guien tes:
1. La ta rea gu ber na men tal es com ple ja, enor me, di fí cil. El ta ma ño de las

ope ra cio nes, la mul ti tud de pro pó si tos y la com ple ji dad de los pro gra -
mas exi gen for mas es pe cia les de ad mi nis tra ción.

2. La uni ver sa li dad y so be ra nía del go bier no su po nen que éste ha de re -
sol ver los con flic tos de in te re ses pri va dos, tra tan do de al can zar el
má xi mo po si ble de bie nes tar. Para esta fun ción hay re qui si tos de im -
par cia li dad y equi dad que con di cio nan la con duc ta ad mi nis tra ti va.

3. El go bier no es res pon sa ble ante el pue blo de sus ac tua cio nes, pues es -
tán cons tan te men te ex pues tas a la pu bli ci dad y a la crí ti ca. Cual quier
asun to pue de con ver tir se en un in gre dien te ex clu si vo para la opi nión
pú bli ca. La ad mi nis tra ción gu ber na men tal tie ne que adap tar se a ta les 
exi gen cias.

4. Los go ber nan tes, des de los más al tos ni ve les has ta los ni ve les in fe rio -
res re pre sen tan a un po der in men so de coac ción, fren te al cual re -
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quie re pro tec cio nes es pe cia les. Sus ac tua cio nes de ben es tar
con tro la das por la su per vi sión de sus co le gas, del pue blo, y so bre
todo, de su pro pio sen ti do de res pon sa bi li dad. Esto pre su po ne pro ce -
di mien tos, ac ti tu des y for mas de or ga ni za ción es pe cia les que li mi ten
la au to ri dad evi tan do su abu so.

5. La efi cien cia debe me dir se por la ca li dad e in ten si dad con que se rea li -
cen los propó si tos del pú bli co y no por su má xi mo o mí ni mo in gre so
(Mu ñoz; 2006:52-53).
En la con tem pla ción de la ad mi nis tra ción pú bli ca se con si de ra que

una ofi ci na pú bli ca, no es una em pre sa para ga nar di ne ro, ya que ésta no
pue de uti li zar un cálcu lo eco nó mi co que le be ne fi cie, por que su fun ción es
la de re sol ver pro ble mas des co no ci dos para la ad mi nis tra ción de ne go cios
pri va dos. Por lo tan to, es inad mi si ble con si de rar su me jo ra mien to, pre ten -
dien do re for mar lo de acuer do con los mol des de la em pre sa pri va da.

Se con si de ra, por lo tan to, un error juz gar la efi cien cia de un go bier no,
com pa rán do lo con la la bor de una em pre sa su je ta a al ti ba jos de los fac to -
res del mer ca do. Se gún Dwight (2010) el pe rio dis ta y edi tor Paul H.
Appleby (1949), con si de ra que la Admi nis tra ción Pú bli ca debe rea li zar su
la bor de bi da men te. Se con si de ra, en tér mi nos am plios, que la fun ción de la
ad mi nis tra ción pú bli ca tie ne, al me nos tres as pec tos com ple men ta rios que 
son:

¡ Ampli tud de al can ce: nin gu na ins ti tu ción no gu ber na men tal tie ne
la am pli tud de la Admi nis tra ción Pú bli ca.

¡ Impac to y con si de ra ción: nin gu na ins ti tu ción es tan pú bli ca men te
res pon sa ble.

¡ Con ta bi li dad de ca rác ter pú bli co: nin gún acto rea li za do o pro yec ta -
do por el go bier no en una de mo cra cia es in mu ne al de ba te, exa men
o in ves ti ga ción por par te del pue blo (Appleby; 1985:79).

1.2.1 Obje ti vos de la Admi nis tra ción Pú bli ca

La sa tis fac ción de los in te re ses co lec ti vos por me dio de la fun ción ad mi nis -
tra ti va se rea li za fun da men tal men te por el Esta do. Bajo esta pre rro ga ti va
es que “éste se or ga ni za en una for ma es pe cial y ade cua da, sin per jui cio de
que otras or ga ni za cio nes rea li cen ex cep cio nal men te la mis ma fun ción ad -
mi nis tra ti va” (Fra ga; 2008:79-80).

La ad mi nis tra ción pú bli ca, en su ca rác ter de mo de la do ra de la rea li -
dad so cial, tie ne se ña la dos ob je ti vos pre ci sos: ju rí di cos, cul tu ra les, so cia -
les y eco nó mi cos. Entre los ob je ti vos ju rí di cos se in clu ye: El or den pú bli co
y la jus ti cia so cial.

En el pri mer caso, se pue de co men tar que has ta este mo men to las au -
to ri da des no tie nen ne ce si dad de jus ti fi car el em pleo de las fuer zas pú bli -
cas para ejer cer un con trol so bre la po bla ción, los me xi ca nos en su ma yo ría 
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so mos gen te pru den te y no se dan los ca sos de en fren ta mien tos como los
que se su ce den en mu chos paí ses del orbe, sal vo en muy pe que ños gru pos
so cia les; la jus ti cia so cial en cam bio pue de ser ob je to de aná li sis, ya que
exis te una muy cla ra dis tin ción en este pre cep to, lo que pue de ori gi nar en
un fu tu ro un en fren ta mien to que nin gún me xi ca no qui sie ra.

En este mis mo con tex to, Gar cía (2010) men cio na que la fi na li dad pri -
mor dial de la Admi nis tra ción Pú bli ca es ase gu rar un ma yor de sa rro llo in -
te lec tual y per fec cio na mien to mo ral de los in di vi duos que in te gran un
Esta do, así como una ma yor com pren sión e iden ti fi ca ción con sus pro pios
sis te mas ad mi nis tra ti vos. Sin em bar go, es cla ro y no to rio que la ca li dad in -
te lec tual de los di ri gen tes na cio na les se en cuen tra muy le jos de una mo ra -
li dad mí ni ma.

No obs tan te, la cla si fi ca ción de los ob je ti vos no im pli ca an ta go nis mo
ni ais la mien to en tre ellos. Para la bue na mar cha de la ad mi nis tra ción es
ne ce sa rio que se to men como un todo, por las in ter fe ren cias y re la cio nes
que mu tua men te se ejer cen. Gar cía (2010) re fie re que:

“el éxi to de la ad mi nis tra ción pú bli ca como pro mo to ra de de sa rro llo de
sus ob je ti vos de pen de rá del es tu dio de las ca rac te rís ti cas de la eco no -
mía en cues tión, de la de ci sión del po der pú bli co y del gra do de coo pe -
ra ción de las fuer zas eco nó mi cas or ga ni za das, de la pre pa ra ción en la
po bla ción y del gra do de or ga ni za ción al can za do y, en ge ne ral del am -
bien te pre do mi nan te en ma te ria po lí ti ca, so cial, eco nó mi ca, cul tu ral, de 
jus ti cia, tri bu ta ción, se gu ri dad, etc.”

Es ne ce sa rio com pren der que la mi sión o mi sio nes trans cen den ta les
de la ad mi nis tra ción que la bo ra, no con sis ten ex clu si va men te en es tar de
acuer do con las rea li da des so cia les e his tó ri cas a las que en mar can, pues si
to ma mos a la rea li dad so cial tal y como es, sólo con se gui re mos que sea
peor, en cam bio si la to ma mos como debe de ser, se pue de ha cer de ella lo
que a sus po ten cia li da des debe co rres pon der” (Gar cía; 2010:45).

Una bue na ad mi nis tra ción pú bli ca su po ne pre ci sa men te el es ta ble ci -
mien to o man te ni mien to de una re la ción ar mó ni ca y pro por cio na da en tre
la sa tis fac ción de las ne ce si da des y los me dios dis po ni bles. Pero esto no es
po si ble cuan do nos en con tra mos que el pen sa mien to ad mi nis tra ti vo pú -
bli co con si de ra que: “…la ad mi nis tra ción pú bli ca debe de sen vol ver se den -
tro de nor mas, no sólo de efi ca cia téc ni ca, eco nó mi ca o mo ral que se ña len
el lí mi te lí ci to den tro del cual pue da de sen vol ver se la ac ti vi dad ad mi nis -
tra ti va” (Fra ga, 1978:79).

El go bier no se alle ga re cur sos a tra vés de una po lí ti ca fis cal y de ex -
plo ta ción, tam bién re cu rre al apo yo efec ti vo del pú bli co y or ga ni za el pa tri -
mo nio que le es pro pio para la me jor rea li za ción de sus ob je ti vos
en ca mi na dos al bie nes tar co lec ti vo. Todo este con jun to de ob je ti vos, se
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pro yec tan en la vida del hom bre y se com ple men tan con la co ber tu ra ju rí -
di ca de la co lec ti vi dad, que se tra du ce en equi li brio so cial y le gal.

1.2.2. La ad mi nis tra ción del per so nal en el Sec tor Pú bli co

Co rres pon de a la ad mi nis tra ción del per so nal la res pon sa bi li dad de ob te -
ner el me jor apro ve cha mien to de los Re cur sos Hu ma nos que la bo ran en el
sec tor pú bli co, y que se co no cen des pec ti va men te con el nom bre de “bu ro -
cra cia”. Un con cep to ge ne ra do por Max We ber (1864-1920) para re fu tar,
cri ti car y am pliar las apre cia cio nes de Karl Marx.

Ya des de esa épo ca con si de ra ba im por tan te el que los as cen sos y
nom bra mien tos de ben ser acor des a la pre pa ra ción aca dé mi ca y pro fe sio -
nal, la ca li dad pro duc ti va y las cua li da des. Cons ta de una se rie de ni ve les de 
di rec ción que re quie re de mu chas apro ba cio nes en la toma de cual quier
de ci sión (We ber; 2005:66).

Por otra par te, la mis ma teo ría ad mi nis tra ti va pú bli ca sos tie ne que
para te ner em plea dos que se pan ha cer su tra ba jo es ne ce sa rio crear bue -
nos pro ce di mien tos de re clu ta mien to y se lec ción; que pro por cio ne per so -
nal idó neo y ca pa ci ta do para com ple tar la ta rea con bue nos pro gra mas de
en se ñan za para los em plea dos en ser vi cio.

Sin em bar go, el pro ble ma cen tral de la mo der na ad mi nis tra ción de
per so nal es lo grar que el per so nal quie ra cum plir con la má xi ma efi cien cia
y coor di na ción su ta rea para con los de más. No obs tan te, el ob je ti vo de la
ad mi nis tra ción de per so nal es op ti mi zar el apro ve cha mien to de los re cur -
sos hu ma nos den tro de las li mi ta cio nes y po si bi li da des que ofrez can la dis -
po ni bi li dad y uti li za ción con cu rren te de los re cur sos ma te ria les,
fi nan cie ros y tec no ló gi cos de que se dis pon ga. Esto di fie re en la prác ti ca
cuan do la ad mi nis tra ción de per so nal del sec tor pú bli co nor mal men te dis -
po ne de re cur sos más allá de lo co mún pero las re la cio nes hu ma nas se en -
cuen tran muy de te rio ra das y el al can ce de una op ti mi za ción se en cuen tra
mu cho más le ja no aún, por que el de rro che de los bie nes en car ga dos a la
ad mi nis tra ción pú bli ca es un acto que na die des co no ce.

2. El fac tor hu ma no en las or ga ni za cio nes pú bli cas

2.1 El de sa rro llo de las re la cio nes hu ma nas

El con cep to de las Re la cio nes Hu ma nas se de fi ne como las que se dan en tre
las per so nas, que cu bren toda una gama de in te rac cio nes hu ma nas: po si ti -
vas y ne ga ti vas, coo pe ra ti vas y de com pe ti ti vi dad, etc.

Cuan do dos o más per so nas en tran en una re la ción, siem pre es po si -
ble que sus es fuer zos con jun tos pue dan pro du cir re sul ta dos ma yo res a la
suma de sus es fuer zos in di vi dua les (M. Ful mer; 2007:147).

La in te rac ción hu ma na pue de ma ni fes tar se de múl ti ples for mas, ya se
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tra te de si tua cio nes en tre in di vi duos o en tre or ga nis mos di ver sos. Con si -
de rán do les de esta ma ne ra, las Re la cio nes Hu ma nas pue den ser in ter nas o
ex ter nas, ya sea que se re fie ran al tra to en tre in di vi duos en for ma per so nal
o al tra to en tre or ga nis mos y el pú bli co. Des de lue go que, tam bién, hay que
con si de rar cier tas for mas de re la cio nes de al gu nos or ga nis mos cuan do
exis tan en ellos de ter mi na dos pro pó si tos, coin ci den cias o afi ni da des con
otros y que es tén in te re sa dos en fo men tar para lo grar un fun cio na mien to
más pro ve cho so (Álva rez; 2009:101).

En el de sa rro llo de las Re la cio nes Hu ma nas, el li de raz go de sem pe ña
un pa pel im por tan te, por que es la ha bi li dad para in fluir en la gen te para
que tra ba je en el lo gro de una meta. Lo que cada si tua ción exi ge, las ne ce si -
da des y per so na li da des de los se gui do res, y la cul tu ra de la or ga ni za ción
de ter mi nan el en fo que del lí der. A par tir de lo an te rior, en ton ces po de mos
iden ti fi car los si guien tes en fo ques:

Para el in di vi duo

El adies tra mien to en la sen si bi li dad es una de las pri me ras téc ni cas del de -
sa rro llo. Sue le uti li zar se me nos en las or ga ni za cio nes de aho ra y los par ti ci -
pan tes sue len ser se lec cio na dos para ase gu rar se de que so por tan la
an sie dad que se pro du ce en los gru pos.

De sa rro llo or ga ni za cio nal para dos o tres per so nas

El aná li sis tran sac cio nal se con cen tra en los es ti los y el con te ni do de la co -
mu ni cación en tre per so nas. Ense ña a las per so nas a en viar men sa jes cla ros
y res pon sa bles y a dar res pues tas na tu ra les y ra zo na bles. El aná li sis tran -
sac cio nal pre ten de re du cir los há bi tos des truc ti vos de la co mu ni ca ción o
“jue gos”, en que que da os cu re ci da la in ten ción o el sig ni fi ca do ple no de los
men sa jes.

De sa rro llo or ga ni za cio nal para equi pos o gru pos

El con sul tor tra ba ja con los miem bros de la or ga ni za ción con la fi na li dad de
ayu dar les a en ten der la di ná mi ca de sus re la cio nes la bo ra les en gru pos o en
si tua cio nes de equi po, mo di fi car la for ma en que tra ba jan jun tos y ad qui rir
des tre zas de diag nós tico y de so lu ción de pro ble mas.

De sa rro llo or ga ni za cio nal para re la cio nes in ter gru pa les (reu nión de
con fron ta ción)

Se tra ta de una reu nión de un día en que in ter vie nen to dos los ge ren tes y se
dis cu ten pro ble mas, se ana li zan las cau sas sub ya cen tes y se plan tean me di -
das co rrec ti vas.
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De sa rro llo or ga ni za cio nal para la or ga ni za ción to tal (re troa li men ta -
ción por en cues ta)

Se uti li za para me jo rar las ope ra cio nes to ta les de la ins ti tu ción. Re quie re
rea li zar encues tas de ac ti tu des y de otro tipo, así como co mu ni car sis te má -
ti ca men te los re sul ta dos a los miem bros de ella. Y des pués, es tos de ter mi -
nan las ac cio nes que se ne ce si tan para re sol ver los pro ble mas y apro ve char
las opor tu ni da des des cu bier tas en las en cues tas.”(A. F. Sto ner et. al.;
2008:417-418).

3. La Cul tu ra Orga ni za cio nal en las or ga ni za cio nes pú bli cas

3.1 De sa rro llo or ga ni za cio nal

El pun to me du lar de esta in ves ti ga ción son el De sa rro llo Orga ni za cio nal
(DO) y el De sem pe ño La bo ral, por esa ra zón se par te des de el pun to de
con si de rar al DO, como una teo ría ad mi nis tra ti va, cu yos prin ci pios teó ri -
cos apor tan ideas acer ca del hom bre (como raza hu ma na), la or ga ni za ción
(em pre sa) y el am bien te (fac to res ma croam bien ta les); orien ta das a pro pi -
ciar el de sa rro llo y cre ci mien to de sus po ten cia li da des re pre sen ta das en:
com pe ten cias, ha bi li da des y des tre zas.

Es por ello que se debe en ten der que la crea ción de es tra te gias en las
or ga ni za cio nes y la eje cu ción en sus pro ce sos son lle va dos a cabo de una
ma ne ra más efi cien te, ra zón por lo cual es ne ce sa rio ana li zar con cier to
gra do pre fe ren cial la teo ría del DO y el De sem pe ño la bo ral.

Ba sán do se en las di ver sas teo rías, se con si de ra que para po der for -
ma li zar ade cua da men te en el co no ci mien to del DO, re sul ta ne ce sa rio iden -
ti fi car cuá les son los pro ce sos de sa rro lla dos que los in te gran y los
res pon sa bles de cada área; para que, con base en esa in for ma ción, se pro -
ce da a de ter mi nar las re la cio nes re que ri das para el óp ti mo de sa rro llo de
los pro ce sos en las or ga ni za cio nes.

Con cep tual men te, el DO se con for ma por dos de fi ni cio nes re le van tes:
De sa rro llo y Orga ni za ción. Éstos, des de el pun to de vis ta de la di ná mi ca ad -
mi nis tra ti va, Kart y King (2007), los de fi nen de la si guien te for ma:

DESARROLLO: la pa la bra im pli ca una ac ción y efec to de de sa rro llar o
de sa rro llar se; es de cir, au men tar, acre cen tar, per fec cio nar las ac ti vi da -
des que rea li za una per so na o una or ga ni za ción. Des de la con no ta ción
ad mi nis tra ti va, sig ni fi ca la im ple men ta ción de es tra te gias para la for -
mu la ción de un pro ce so de cam bio pla nea do, que re sul ta lento y gra -
dual que con du ce al exac to co no ci mien to de las for ta le zas, de bi li da des
de la or ga ni za ción y al apro ve cha mien to de las opor tu ni da des que
coad yu van la ple na reali za ción de sus po ten cia li da des (Kart; 2006).

ORGANIZACIÓN: es una ac ción de or ga ni zar, dis po ner o es ta ble cer de
una for ma de re gu lar; bajo el en fo que de las cien cias ad mi nis tra ti vas: es
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la coor di na ción de las activi da des de to dos los in di vi duos que in te gran
una em pre sa con el pro pó si to de ob te ner el má xi mo apro ve cha mien to
po si ble de ele men tos ma te ria les, téc ni cos y hu ma nos, en la rea li za ción
de los fi nes, me tas y ob je ti vos que la pro pia em pre sa per si gue” (King
2007).

Por tal mo ti vo las or ga ni za cio nes de ben po seer ha bi li da des para tra -
tar con el per so nal, con la fi na li dad de in fluen ciar ac cio nes po si ti vas en los
com po nen tes de la or ga ni za ción. Aho ra bien, es tas apor ta cio nes lle van a
de fi nir un con cep to im por tan te que se co no ce como Com por ta mien to
Orga ni za cio nal (CO) de los cua les Step hen Ro brins ex pre sa tex tual men te
lo si guien te:

Es un cam po de es tu dio que in ves ti ga el im pac to de los in di vi duos, gru -
pos y es truc tu ras so bre el com por ta mien to den tro de las or ga ni za cio nes,
con el pro pó si to de apli car los co no ci mien tos ad qui ri dos en la me jo ra de la
efi ca cia de una or ga ni za ción (ROBBINS 1998).

De esta ma ne ra, es po si ble en ten der que el com por ta mien to or ga ni za -
cio nal es el es tu dio y apli ca ción de los co no ci mien tos acer ca de la for ma en
que las per so nas, ac túan con ma yor efec ti vi dad.

3.2 Cul tu ra or ga ni za cio nal

La cul tu ra or ga ni za cio nal es de fi ni da por Me jía y Gi ral do (2007) como “el
con jun to de com por ta mien tos e ideas que par ten del co no ci mien to his tó ri -
co de la so cie dad, que en cuen tra en la or ga ni za ción un es pa cio en el cual
pue de te ner un im pac to en su per ma nen cia a par tir de la re co pi la ción de
va lo res y com por ta mien tos que fue ron exi to sos en el pa sa do”.

En este sen ti do, Phe gan (1998) se ña la que en toda or ga ni za ción el tra -
ba jo im pli ca un alto gra do de com pro mi so y al mis mo tiem po ofre cer gran -
des sa tis fac cio nes, con vir tién do se en el re fle jo de una vida agra da ble. Es el
gra do de sa tis fac ción que sólo se lo grar a tra vés de un co rrec to am bien te,
que per mi ta en ca mi nar un con jun to de prin ci pios y va lo res don de exis ta
un com pro mi so en tre los em plea dos, re fle ja do en sus ac ti vi da des y en el
re sul ta do de las ges tio nes que rea li cen.

Así, la cul tu ra or ga ni za cio nal lle ga a ser de ter mi nan te, pues to que se
en car ga de po ten cia li zar to das las es tra te gias en el mo men to de im ple -
men tar y man te ner el ob je ti vo de cual quier ins ti tu ción pú bli ca. Por sus ca -
rac te rís ti cas, las en ti da des pú bli cas se en cuen tran in te gra das en fun ción al 
in te rés por el pa pel de la cul tu ra que de ben pro mo ver ha cia el pú bli co que
sir ven, ya que es un fac tor di fe ren cia dor en tre las or ga ni za cio nes, de bi do a
que cada una va de sa rro llan do su pro pio es ti lo, acor de con su ac ti vi dad y
su his to rial (Phe gan; 1998:13-15).

Tam bién con si de ra que den tro la fi lo so fía de una or ga ni za ción debe
es tar cla ra men te es ta ble ci da, pues to que esta ma ne ra se ga ran ti za la efec -
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ti vi dad del tra ba jo en equi po, en tre los je fes y los sub or di na dos, con el pro -
pó si to de de li mi tar las tác ti cas y es tra te gias que per mi tan la per ma nen cia
de la ins ti tu ción en el tiem po. Jue ga un pa pel re le van te en este pro ce so la
mi sión y vi sión para fo men tar la par ti ci pa ción del per so nal en la or ga ni za -
ción y en el lo gro de esos ob je ti vos. Pera ello va de pen der de di fe ren tes fac -
to res como:

Las Re la cio nes Inter per so na les, sus ten ta das en la es truc tu ra or ga ni za -
ti va de la ins ti tu ción y que se iden ti fi can con los ro les, ta reas y po si cio nes
que de sem pe ña cada una de las per so nas y de lo cual Ma rín y Gar cía (2002) 
con si de ran que esa es truc tu ra se basa en dos as pec tos fun da men ta les que
son la je rar quía de au to ri dad y las re la cio nes in for ma les, y así, es tos ele -
men tos en mar can el fun cio na mien to de la ins ti tu ción y se con vier ten en
re glas de or den y con duc ta que de ben cum plir se por to dos los in te gran tes;
és tas es tán plas ma das den tro de los ma nua les de ins truc cio nes para el
com por ta mien to y aso cia das con san cio nes si son in cum pli das.

4. La Res pon sa bi li dad So cial en el Sec tor Pú bli co

4.1 El con cep to e im por tan cia de la res pon sa bi li dad so cial

La Res pon sa bi li dad So cial sur ge de la re la ción en tre la em pre sa y la so cie -
dad, se con si de ra como el re sul ta do de un cam bio en la vi sión del mun do
em pre sa rial, de una trans for ma ción de va lo res en los in di vi duos que con -
du cen las or ga ni za cio nes y de la toma de con cien cia del rol eco nó mi co, po -
lí ti co y am bien tal que jue gan las em pre sas en la so cie dad y el mun do.

La Co mi sión de las Co mu ni da des Eu ro peas (2001) en el Li bro Ver de:
fo men tar un mar co eu ro peo para la res pon sa bi li dad so cial de las em pre sas 
pu bli có la de fi ni ción de Res pon sa bi li dad So cial Empre sa rial que la es ta ble -
ce como la “in te gra ción vo lun ta ria, por par te de las em pre sas, de las preo -
cu pa cio nes so cia les y me dioam bien ta les en sus ope ra cio nes co mer cia les y
sus re la cio nes con sus in ter lo cu to res” (p. 7).

4.2 La res pon sa bi li dad so cial en el sec tor pú bli co

En el Sec tor Pú bli co es co mún per der se de vis ta la ne ce si dad de ser res -
pon sa ble, no sólo como fun cio na rio pú bli co que tie ne fa cul ta des y obli ga -
cio nes sino como par te del sis te ma gu ber na men tal que ase gu re y
pro mue va ini cia ti vas en pro del be ne fi cio de las ma yo rías, a tra vés de su
ges tión en fo ca da al com pro mi so con su pue blo.

A me di da que la res pon sa bi li dad so cial va for man do par te de la pla ni -
fi ca ción es tra té gi ca de las ins ti tu cio nes y de sus ope ra cio nes co ti dia nas,
los di rec ti vos y los tra ba ja do res de ben ba sar sus de ci sio nes y cri te rios en
la mis ma. El com pro mi so de las Admi nis tra cio nes pú bli cas en cuan to a las
or ga ni za cio nes que pres tan ser vi cios a la ciu da da nía ra di ca en que el Esta -
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do im pul se pau tas de con duc ta res pon sa ble en to das las ac ti vi da des de las
em pre sas y or ga nis mos pú bli cos. Como ac tor eco nó mi co la Admi nis tra -
ción Pú bli ca cuen ta con po lí ti cas de trans pa ren cia, ges tión de fon dos pú -
bli cos, re la cio nes la bo ra les, en tre otros as pec tos que al can za rían un ma yor 
im pac to con la im ple men ta ción de un co mi té en car ga do de la Res pon sa bi -
li dad So cial.

De ben con si de rar se prin ci pios de res pon sa bi li dad en la ges tión, su
re la ción con ter ce ros, es tán da res la bo ra les dig nos y no dis cri mi na to rios,
res pe tar el me dio am bien te, erra di car la co rrup ción y me jo res prác ti cas en 
li ci ta cio nes al mo men to de se lec cio nar a sus pro vee do res. Un buen go bier -
no de la Admi nis tra ción Pú bli ca debe con tar con dis ci pli na, trans pa ren cia,
in de pen den cia, ren di ción de cuen tas, sen ti do del de ber e im par cia li dad;
mis mos a los que se in cor po ra la Res pon sa bi li dad So cial.

Los prin ci pios ge ne ra les de RS apli ca bles a la Admi nis tra ción Pú bli ca
(Me lle, 2007) son:

¡ Que la or ga ni za ción de la pro pia ins ti tu ción in cor po re la Res pon sa -
bi li dad So cial en sus po lí ti cas de ges tión in vo lu cran do a las par tes
in te re sa das y con si guien do el com pro mi so de los pues tos di rec ti -
vos.

¡ Que se iden ti fi quen ob je ti va men te las par tes in te re sa das, aque llos
con de re chos y con res pon sa bi li da des.

¡ Que la or ga ni za ción, di rec ción y ges tión sean par ti ci pa ti vas que
man ten gan co mu ni ca ción con las par tes in te re sa das.

¡ Que los par ti ci pan tes ten gan ac ce so a la in for ma ción con trans pa -
ren cia y con fia bi li dad de ma ne ra opor tu na.

¡ Que cuen te con có di gos de éti ca, res pe to a los de re chos hu ma nos,
di ver si dad y for mas de co mu ni car irre gu la ri da des a es tos.

¡ Que adop te có di gos de res pon sa bi li dad so cial for ma les que sean
co mu ni ca dos a to das las par tes in te re sa das.

Re fle xio nes fi na les

El com pren der la rea li dad que vi ven las or ga ni za cio nes en sus di fe ren tes
ám bi tos de apli ca ción es com pli ca do en vir tud de va rios fac to res cam bian -
tes con di cio nan tes, des de el fac tor hu ma no has ta el tec no ló gi co, lo cual
trae como re sul ta do un fe nó me no mul ti fac to rial. En este sen ti do, la in ten -
ción de co men zar a es tu diar es tas si tua cio nes re quie re de fi nir lí neas es pe -
cí fi cas de ac ción que ga ran ti cen los re sul ta dos. Tal y como se des cri bió en
este ca pí tu lo, la cul tu ra or ga ni za cio nal se ma ni fies ta en las or ga ni za cio nes
de di ver sas ma ne ras, lo cual traer como re sul ta do que el com pa rar la en tre
aque lla que se ges ta en el ám bi to pú bli co y en el pri va do im pli ca una ac ti vi -
dad mu cho más pro fun da para lle gar a ca te go ri zar los pun tos en co mún o
no.
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No obs tan te, la di fe ren cia ción teó ri ca y con cep tual que se mos tró sir -
ve como una pri me ra apro xi ma ción teó ri ca para com pren der cómo pre ci -
sa men te para el ám bi to de las Cien cias Admi nis tra ti vas es ne ce sa rio
es ta ble cer di fe ren tes y no ve do sas óp ti cas de es tu dio para se guir ge ne ran -
do co no ci mien to en esta dis ci pli na tan cam bian te.

 Lo que de be mos en fa ti zar es que la re la ción que guar da la cul tu ra or -
ga ni za ción como ele men to in ter no de aná li sis en toda en ti dad so cial re la -
cio na da con la fi na li dad que se pre ten da u orien te, que en nues tro caso fue
la res pon sa bi li dad so cial, es una ma ne ra in te re san te para co men zar a rea -
li zar in ves ti ga cio nes a pro fun di dad en don de los pro pios con cep tos nos
lle van a con ver ger y com pren der con ma yor pre ci sión tan to los fe nó me nos 
como rea li da des que le son in he ren tes a las or ga ni za cio nes.

A modo de con clu sión, par tien do de que la ad mi nis tra ción es una dis -
ci pli na glo ba li za do ra, su di men sión de apli ca bi li dad, es de cir, ám bi to pú -
bli co o pri va do, re pre sen ta una dis yun ti va in te re san te a pro fun di zar y de
la cual se po dría ge ne rar ma yo res ma ni fes ta cio nes que esta dis ci pli na so -
cial nos ofre ce. Por tal, la re la ción que se pue de guar dar en tre di chos ám bi -
tos vin cu lán do lo con sus re sul ta dos a tra vés de la cul tu ra or ga ni za cio nal es 
pie za fun da men tal para me dir el im pac to más que todo cua li ta ti vo del
com por ta mien to de la en ti dad y de to dos los re cur sos que con for man la
uni dad mí ni ma de aná li sis: el ente so cial.
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Re su men
Las so cie da des ac tua les in mer sas en los pro ce sos de la glo ba li za -
ción y los ries gos sis té mi cos en fren tan tal di ver si dad, com ple ji -
dad y di na mis mo que, des de hace al gu nos años, se asu me que la
pers pec ti va de la ac ción lo cal con vi sión glo bal es el re fe ren te
que debe se guir se en los ám bi tos eco nó mi cos, po lí ti cos, so cia les
y cien tí fi cos para lo grar el tan an he la do de sa rro llo. En esa di rec -
ción se ha se ña la do la ca pa ci dad que tie nen las Insti tu cio nes de
Edu ca ción Su pe rior para in te rac tuar de ma ne ra in ten sa con las
ne ce si da des del en tor no y de sa tis fa cer las de man das de co no ci -
mien to que tie nen los di ver sos ac to res so cia les. En este ca pí tu lo
se pre sen ta a la Res pon sa bi li dad So cial Uni ver si ta ria como una
es tra te gia de apo yo para el ca bal cum pli mien to de las ta reas que
tie nen las uni ver si da des en el con tex to de la so cie dad del co no ci -
mien to y se des cri be la pro pues ta de tra ba jo rea li za da para la im -
ple men ta ción de la RSU en las en ti da des aca dé mi cas que la
cons ti tu yen.
Pa la bras cla ve: Res pon sa bi li dad So cial Empre sa rial, uni ver si da -
des, fun cio nes sus tan ti vas.

Abstract
The cur rent so ci et ies im mersed in the pro cesses of glob al iza tion
and in sys temic risks face such di ver sity, com plex ity and dy na mism 
that, for some years, it has been as sumed that the per spec tive of lo -
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cal ac tion with a global vi sion is the ref er ence that must be fol -
lowed in eco nomic ar eas, po lit i cal, so cial and sci en tific to achieve
the de sired de vel op ment. In this di rec tion, it has been pointed out
that the Uni ver si ties have the ca pac ity to in ter act in ten sively with
the needs of the en vi ron ment and to sat isfy the knowl edge de -
mands of the var i ous so cial ac tors. In this chap ter, the Uni ver sity
So cial Re spon si bil ity is pre sented as a sup port strat egy for the ful -
fill ment of the tasks that the uni ver si ties have in the con text of the
knowl edge so ci ety and the work pro posal for the im ple men ta tion
of the RSU in the ac a demic en ti ties that con sti tute it.
Keywords: Cor po rate So cial Re spon si bil ity, sub stan tive func tions,
uni ver si ties

Intro duc ción

La Res pon sa bi li dad So cial tie ne su ori gen en la ini cia ti va del “Pac to Glo bal”
(Glo bal Com pact) que fue pro pues ta por el Se cre ta rio Ge ne ral de Na cio nes
Uni das en el Foro Eco nó mi co Mun dial (FEM) mis ma que, a fi nes del año de
2004 se re to ma por la fe de ra ción de or ga nis mos de nor ma li za ción na cio -
na les: ISO for ma el Gru po de Tra ba jo de Res pon sa bi li dad So cial (Wor king
Group So cial Res pon sa bi lity) a fin de en car gar se del es tu dio para la de fi ni -
ción de la Nor ma ISO 26000. Pero no es sino has ta no viem bre de 2010
cuan do se pu bli ca la nor ma-guía ISO 26000:2010 que fue de sa rro lla da con
la par ti ci pa ción de 450 ex per tos par ti ci pan tes y 210 ob ser va do res de 99
paí ses miem bros de ISO y 42 or ga ni za cio nes vin cu la das. Si bien esta nor ma 
de res pon sa bi li dad so cial in clu ye con cep tos re la cio na dos con la eco lo gía,
la sus ten ta bi li dad y con ac ti vi da des de com pro mi so con la so cie dad, el de -
sa rro llo co mu ni ta rio, ex plí ci ta men te enun cia que no tie ne por fi na li dad
ser cer ti fi ca ble ni un sis te ma de ges tión, sino orien tar las or ga ni za cio nes
en la in tro duc ción de prác ti cas so cial men te res pon sa bles. En tal con tex to,
la in cor po ra ción de la Res pon sa bi li dad So cial en la es truc tu ra or ga ni za ti va 
de las Uni ver si da des y en el sis te ma de ges tión aca dé mi co plan tea el enor -
me de sa fío de la coor di na ción efi caz en tre agen tes cu yos fi nes y me dios
son dis tin tos a las em pre sas.

Más aún cuan do en Mé xi co la Guía NMX-SAST-26000-IMNC-2011/IS
O 26000:2010 (Guía NMX) re pre sen ta el ins tru men to con el cual se de fi ne
a la Res pon sa bi li dad So cial (RS) para las em pre sas y otras or ga ni za cio nes,
no obs tan te, en la pro pia des crip ción de la Guía se sub ra ya que no se tra ta
de una nor ma de sis te ma de ges tión y que no es ade cua da, ni pre ten de ser -
vir para pro pó si tos de cer ti fi ca ción, o uso re gu la to rio o con trac tual. De bi -
do a la fal ta de li nea mien tos ins ti tu cio na les y de cri te rios nor ma ti vos
mí ni mos que de fi nan las ba ses en tor no al com pro mi so de cons truir re la -
cio nes de res pon sa bi li dad so cial de la or ga ni za ción con la so cie dad y con el
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me dio am bien te, pro vo ca que su adop ción sea di fu sa y am bi gua y por ello
se que de sin cum plir con los ob je ti vos que per si gue.

Estas con di cio nes de ter mi nan el he cho de que en Mé xi co la RS haya
ins ti tu cio na li za do en fun ción de prác ti cas ba sa das en va lo res da dos por la
fi lan tro pía, y eso es así de bi do a que, el pri mer Pro gra ma de Res pon sa bi li -
dad So cial Empre sa rial es crea do por el Cen tro Me xi ca no para la Fi lan tro -
pía (CEMEFI). Al res pec to es pre ci so se ña lar dos co sas: que el dis tin ti vo
SRE otor ga do por el CEMEFI con ti núa en vi gor y es uno de los dis tin ti vos
que go zan de ma yor re co no ci mien to al in te rior del país, pese a ha ber sido
di se ña do an tes de que la Nor ma ISO 26000:2010 fue ra re dac ta da y que por 
eso mis mo los cri te rios que fue ron to ma dos en cuen ta como base para el
di se ño del dis tin ti vo del CEMEFI vuel ven con fu so el ca rác ter de los prin ci -
pios y de las ma te rias fun da men ta les de la RSE que lo fun da men tan. Ma yor
re le van cia tie ne el he cho de que, aun cuan do de ma ne ra ex plí ci ta la RSE
afir ma la ne ce si dad de tras cen der los prin ci pios asis ten cia lis tas y fi lan tró -
pi cos para co men zar a fo men tar cues tio nes de res pon sa bi li dad em pre sa -
rial res pec to al uso res pon sa ble de sus de re chos; al im pac to ge ne ra do por
sus ac ti vi da des en to dos los ám bi tos y con si de rar  cui da do sa men te sus de -
ci sio nes. (Wood 1991 ci ta do en Yang 2013). Pese a ello, en Mé xi co –pa ra -
dó ji ca men te- es una or ga ni za ción que pro mue ve la fi lan tro pía la que
dis tin gue a las Empre sas me xi ca nas por su res pon sa bi li dad so cial. Este he -
cho tie ne gra ves con se cuen cias en tan to que, bajo el pres ti gio que tie ne el
Dis tin ti vo de Empre sa So cial men te Res pon sa ble, se han es ta do va li dan do
ac cio nes de cier tas em pre sas y cor po ra cio nes, cuyo im pac to me dioam -
bien tal es de gran mag ni tud, como so cial men te res pon sa bles, y esto se ha
he cho con base, no al com pro mi so de y/o la obli ga ción de re co no cer y de
re me diar las con se cuen cias que tie nen las ac cio nes y de ci sio nes de las em -
pre sas ha cia to das las par tes in te re sa das, sino por la ca pa ci dad para echar
a an dar pro yec tos fi lan tró pi cos.

Plan tea mien to

No obs tan te la Guía 2600:2010 pro por cio na una base muy im por tan te
para ase gu rar a las Insti tu cio nes de Edu ca ción Su pe rior (IES) el cum pli -
mien to ca bal de sus fun cio nes bá si cas de for ma ción, in ves ti ga ción, ex ten -
sión y di fu sión y al mis mo tiem po cu brir su com pro mi so como Insti tu ción
para dar es ta bi li dad cul tu ral, e im pul sar el de sa rro llo de la so cie dad de la
cual ema nan, lo que, las con vier te en or ga ni za cio nes que cum plen con los
prin ci pios y las ma te rias fun da men ta les que ca rac te ri zan a la Guía y que en 
ade lan te pre sen ta mos:
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Cua dro 1. Prin ci pios ge ne ra les

Ren di ción de
cuen tas

La ren di ción de cuen tas im po ne la obli ga ción a los ges to res res pon der a quie -
nes con tro lan los in te re ses de la or ga ni za ción, y a la or ga ni za ción de res pon -
der ante las au to ri da des le ga les en re la ción con las le yes y re gu la cio nes.

Transparencia Re ve lar de for ma cla ra y su fi cien te la in for ma ción so bre las po lí ti cas, de ci sio -
nes y ac ti vi da des de las que es res pon sa ble. Una or ga ni za ción de be ría ser
trans pa ren te en cuan to a: el ob je ti vo, na tu ra le za y ubi ca ción de sus ac ti vi da -
des; la ma ne ra en que se to man, im ple men tan y re vi san sus de ci sio nes, las
nor mas y cri te rios fren te a los cua les la or ga ni za ción eva lúa su de sem pe ño en
re la ción con la res pon sa bi li dad so cial; el ori gen de sus re cur sos fi nan cie ros;
etc.

Comportamiento
ético

El com por ta mien to de una or ga ni za ción de be ría ba sar se en la éti ca de la ho -
nes ti dad, equi dad e in te gri dad iden ti fi can do, adop tan do y apli can do sus pro -
pias nor mas de com por ta mien to éti co apro pia das a su pro pó si to y a sus
ac ti vi da des, y cohe ren tes con los prin ci pios des cri tos en esta nor ma in ter na -
cio nal.

Respeto a partes
interesadas
interesadas

El prin ci pio con sis te en: una or ga ni za ción de be ría res pe tar, con si de rar y res -
pon der a los in te re ses de sus par tes in te re sa das.

Legalidad En el con tex to de la res pon sa bi li dad so cial, el res pe to a la ley im pli ca que una
or ga ni za ción cum ple con to das las le yes y re gu la cio nes apli ca bles. Esto im pli -
ca que una or ga ni za ción de be ría ase gu rar que sus re la cio nes y ac ti vi da des es -
tán den tro del mar co le gal pre vis to y per ti nen te.

Rendición de
cuentas

La ren di ción de cuen tas im po ne la obli ga ción a los ges to res res pon der a quie -
nes con tro lan los in te re ses de la or ga ni za ción, y a la or ga ni za ción de res pon -
der ante las au to ri da des le ga les en re la ción con las le yes y re gu la cio nes.

Transparencia Re ve lar de for ma cla ra y su fi cien te la in for ma ción so bre las po lí ti cas, de ci sio -
nes y ac ti vi da des de las que es res pon sa ble. Una or ga ni za ción de be ría ser
trans pa ren te en cuan to a: el ob je ti vo, na tu ra le za y ubi ca ción de sus ac ti vi da -
des; la ma ne ra en que se to man, im ple men tan y re vi san sus de ci sio nes, las
nor mas y cri te rios fren te a los cua les la or ga ni za ción eva lúa su de sem pe ño en
re la ción con la res pon sa bi li dad so cial; el ori gen de sus re cur sos fi nan cie ros;
etc.

Comportamiento
ético

El com por ta mien to de una or ga ni za ción de be ría ba sar se en la éti ca de la ho -
nes ti dad, equi dad e in te gri dad iden ti fi can do, adop tan do y apli can do sus pro -
pias nor mas de com por ta mien to éti co apro pia das a su pro pó si to y a sus
ac ti vi da des, y cohe ren tes con los prin ci pios des cri tos en esta nor ma in ter na -
cio nal.

Respeto a partes
interesadas
interesadas

El prin ci pio con sis te en: una or ga ni za ción de be ría res pe tar, con si de rar y res -
pon der a los in te re ses de sus par tes in te re sa das.

Legalidad En el con tex to de la res pon sa bi li dad so cial, el res pe to a la ley im pli ca que una
or ga ni za ción cum ple con to das las le yes y re gu la cio nes apli ca bles. Esto im pli -
ca que una or ga ni za ción de be ría ase gu rar que sus re la cio nes y ac ti vi da des es -
tán den tro del mar co le gal pre vis to y per ti nen te.

Respeto a normas
internacionales

En paí ses don de la ley o su im ple men ta ción no pro por cio nen las sal va guar das 
am bien ta les o so cia les mí ni mas, una or ga ni za ción de be ría es for zar se por res -
pe tar la nor ma ti va in ter na cio nal de com por ta mien to.
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Respeto a los
derechos humanos

El prin ci pio con sis te en: una or ga ni za ción de be ría res pe tar los de re chos hu -
ma nos y re co no cer, tan to su im por tan cia como su uni ver sa li dad (tam bién la
ma te ria fun da men tal).

Materias fundamentales RSC

Gobernanza de la
organización

Se re fie re al sis te ma por el cual una or ga ni za ción toma e im ple men ta de ci sio -
nes para lo grar sus ob je ti vos. Pue de in cluir, tan to me ca nis mos de go ber nan za 
for mal ba sa dos en es truc tu ras y pro ce sos de fi ni dos, como me ca nis mos in for -
ma les que sur jan en co ne xión con la cul tu ra y los va lo res de la or ga ni za ción.

Derechos humanos Los de re chos hu ma nos son los de re chos bá si cos que le co rres pon den a cual -
quier ser hu ma no por el he cho de ser lo. Exis ten dos ca te go rías a) La ca te go ría
de los de re chos ci vi les y po lí ti cos; b) La ca te go ría de los de re chos eco nó mi -
cos, so cia les y cul tu ra les.

Prácticas laborales Las prác ti cas la bo ra les de una Orga ni za ción com pren den to das las po lí ti cas y
prác ti cas re la cio na das con el tra ba jo: Inclu yen re clu ta mien to y pro mo ción de
tra ba ja do res; fi na li za ción de la re la ción de tra ba jo; for ma ción y de sa rro llo de
ha bi li da des; sa lud; se gu ri dad e hi gie ne in dus trial, y, en par ti cu lar la jor na da
la bo ral y la re mu ne ra ción.

Medio ambiente Las de ci sio nes y ac ti vi da des de las or ga ni za cio nes in va ria ble men te ge ne ran
un im pac to en el me dio am bien te in de pen dien te men te don de se ubi quen.
Esos im pac tos es tán aso cia dos al uso que la Orga ni za ción rea li za de los re cur -
sos, la lo ca li za ción de sus ac ti vi da des, la ge ne ra ción de con ta mi na ción y re si -
duos y los im pac tos de las ac ti vi da des de la Orga ni za ción so bre los há bi tats
na tu ra les. Para re du cir sus im pac tos am bien ta les, la Orga ni za cio nes de be rían 
adop tar un en fo que in te gra do que con si de re las im pli ca cio nes di rec tas e in di -
rec tas de ca rác ter eco nó mi co, so cial de sa lud y am bien tal de sus de ci sio nes y
ac ti vi da des.

Prácticas justas de
operación

Las prác ti cas jus tas de ope ra ción se re fie ren a la con duc ta éti ca de una Orga -
ni za ción en sus tran sac cio nes con otras Orga ni za cio nes. 

Asuntos de
consumidores

Las Orga ni za cio nes que pro por cio nan pro duc tos y ser vi cios, tie nen res pon -
sa bi li dad ha cia sus clien tes.

Las res pon sa bi li da des in clu yen pro por cio nar edu ca ción e in for ma ción pre ci -
sa, uti li zan do in for ma ción jus ta, trans pa ren te y útil de mar ke ting y de pro ce -
sos de con tra ta ción, pro mo vien do el con su mo sos te ni ble.

Participación activa
en el desarrollo de la 
comunidad

Las Orga ni za cio nes que se in vo lu cran de ma ne ra res pe tuo sa con la co mu ni -
dad y sus ins ti tu cio nes, re fle jan va lo res de mo crá ti cos y cí vi cos.

Algu nas ac cio nes po drían en ten der se como fi lan tro pía, sin em bar go, las ac ti -
vi da des fi lan tró pi cas por sí mis mas no con si guen el ob je ti vo de in te grar la
res pon sa bi li dad so cial en la Orga ni za ción.

Ela bo ra ción pro pia ba sa da en la Guía NMX-SAST-26000-IMNC- 2011/ISO 26000:2010 (Guía NMX)

Tal com pro mi so, ad quie re un ras go par ti cu lar en el caso de las Uni -
ver si da des Pú bli cas en Mé xi co que, para es ta bi li zar el sen ti do de sus fun -
cio nes den tro de la so cie dad, de ben res pon der de ma ne ra efi cien te a la
do ble de man da que la so cie dad del co no ci mien to y la lu cha por el de sa rro -
llo les im po ne. El cum pli mien to de la Res pon sa bi li dad So cial Uni ver si ta ria
per mi te com ple men tar de ma ne ra ca bal en el con tex to de la so cie dad del
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co no ci mien to, los fi nes que le han sido asig na dos. Para que esto sea po si ble 
es ne ce sa rio com pren der que la RSU no es sólo un dis cur so, sino que im pli -
ca com pren der lo como un mo de lo de ges tión, cuya im ple men ta ción re -
quie re en ten der la com ple ji dad or ga ni za ti va pro pia de las uni ver si da des
que se ca rac te ri zan por una do ble ló gi ca cons ti tu ti va:
a) Como Insti tu ción, en tan to que las Uni ver si dad tie ne la ca pa ci dad de

dar es ta bi li dad cul tu ral, cues tio nar el de ve nir his tó ri co e im pul sar el
de sa rro llo de la so cie dad de la cual ema nan, y ello vuel ve in cues tio na -
ble la de sea bi li dad de su exis ten cia.

b) Como or ga ni za ción, debe trans for mar se para de mos trar su per ti nen -
cia cum plien do con los ob je ti vos que se le han asig na do: ge ne rar co -
no ci mien to per ti nen te e in no va dor, for mar re cur sos hu ma nos
ca pa ces y vin cu lar se con la so cie dad para me jo rar las con di cio nes de
vida me dian te la apli ca ción de la in no va ción so cial, cul tu ral y téc ni ca.
En este sen ti do, la uni ver si dad debe su com ple ji dad a su ca rác ter de

ins ti tu ción, ya que su evo lu ción tien de a trans cu rrir por ge ne ra cio nes, ade -
más de lo cual está en fo ca da a ga ran ti zar la re pro duc ción de sus re cur sos y
a cum plir con los fi nes que per si gue (Cas tells, 1999). Todo lo an te rior com -
pren di do des de una pers pec ti va or ga ni za cio nal des cri be su fun cio na mien -
to como el de una anar quía or ga ni za da (March y Olsen (ed.), 1976, ci ta dos
por So lis, P. 2000:37) o como sis te ma flo ja men te aco pla do (Weick,
1976:1-19) que ha bla de una or ga ni za ción com ple ja com pues ta por múl ti -
ples es pa cios en los que ope ran dis tin tos gru pos que rea li zan sus ac ti vi da -
des co ti dia nas en fun ción de sus fi nes par ti cu la res, y con base a di ná mi cas
pro pias, que, si bien coe xis ten, no ne ce sa ria men te se co mu ni can ni se ajus -
tan en tre sí. En tér mi nos prác ti cos, esto se tra du ce en el he cho de que cada
gru po o sub or ga ni za ción apli ca las re glas de la or ga ni za ción se gún las en -
tien de y las in ter pre ta de acuer do a su con ve nien cia, de esta ma ne ra la fun -
cio na li dad de la or ga ni za ción de pen de de los ri tos o ru ti nas
or ga ni za cio na les, y de la am bi güe dad de las re glas.

Ello plan tea un de sa fío en lo que res pec ta al cam bio en los sis te mas de
ges tión ne ce sa rios para la in cor po ra ción de los prin ci pios de RSU que le
co rres pon den pues to que tie ne que trans for mar se la vi sión de la go ber na -
bi li dad. De ahí que la trans for ma ción ne ce sa ria para in cor po rar la RSU de
su mo de lo de or ga ni za ción no im pli que so la men te un cam bio en las es truc -
tu ras, sino que re pre sen ta la trans for ma ción de una co mu ni dad, de las
iden ti da des pro fe sio na les, en la cul tu ra y en los es que mas de in te rac ción
con la so cie dad.

Ya que, como se ha men cio na do, en su ca rác ter de or ga ni za cio nes, las
Uni ver si da des de ben de mos trar su per ti nen cia cum plien do con los ob je ti -
vos que se le han asig na do, ta les como: el ge ne rar co no ci mien to per ti nen te
e in no va dor, for mar re cur sos hu ma nos ca pa ces y vin cu lar se con la so cie -
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dad para me jo rar las con di cio nes de vida me dian te la apli ca ción de for mas
y es tra te gias para la in no va ción so cial, cul tu ral y téc ni ca de una ma ne ra
sos te ni ble. Tal com pro mi so, ad quie re un ras go par ti cu lar en el caso de las
Uni ver si da des Pú bli cas en Mé xi co que, para es ta bi li zar el sen ti do de sus
fun cio nes den tro de la so cie dad, de ben res pon der de ma ne ra efi cien te a la
do ble de man da que la so cie dad del co no ci mien to y la lu cha por el de sa rro -
llo les im po ne, cum plien do con los prin ci pios y las ma te rias fun da men ta les 
que ani man la Guía de Res pon sa bi li dad So cial 26000:2010.

Para ha blar de res pon sa bi li dad so cial uni ver si ta ria de be mos en ten -
der que si bien exis ten ca rac te rís ti cas y ras gos pro pios que la di fe ren cia de
la res pon sa bi li dad so cial cor po ra ti va, esto no im pli ca que la IES y las en ti -
da des aca dé mi cas no de ban ali near se a la ne ce si dad de cum plir con los li -
nea mien tos ge ne ra les que es ta ble ce la RSC, si debe re co no cer se su
ca rác ter como or ga ni za ción par ti cu la ri za da se gún las fun cio nes sus tan ti -
vas de la ins ti tu ción, es de cir a las ac ti vi da des de do cen cia, in ves ti ga ción,
ex ten sión y vin cu la ción.

La res pon sa bi li dad so cial uni ver si ta ria, por ende, no bus ca solo me -
dio el cum pli mien to que tie ne la ins ti tu ción de su com pro mi so so cial, si no
me jo rar de ma ne ra con ti nua el modo en que lo rea li za y las for mas en que
cum ple di cha ta rea, es de cir ha blar de res pon sa bi li dad so cial en una ins ti -
tu ción de edu ca ción su pe rior, no con sis te en cum plir con los com pro mi sos
que ya tie ne, sino que le aña de:

Un com pro mi so para pro mo ver la ca li dad y la éti ca del de sem pe ño de
las es cue las y fa cul ta des de ad mi nis tra ción y de ne go cios me dian te una
ges tión res pon sa ble de los im pac tos edu ca ti vos, en la ge ne ra ción y apli -
ca ción del co no ci mien to, or ga ni za cio na les, am bien ta les y so cia les que
sus ins ti tu cio nes afi lia das adop tan para bus car el de sa rro llo hu ma no
sos te ni ble.

Así la Res pon sa bi li dad So cial Uni ver si ta ria se con cep tua li za como
ele men to di fe ren cia dor in cor po ra do a la cul tu ra ins ti tu cio nal y al sis te ma
de ges tión de las Fa cul ta des y Escue las de ne go cios, y de ber ser ela bo ra da a 
par tir del re co no ci mien to de las ex pec ta ti vas de los gru pos de in te rés en
cum pli mien to a los prin ci pios y ma te rias fun da men ta les que se re la cio nan
con las fun cio nes sus tan ti vas de la mis ma.

Par tien do de este con cep to po de mos en ten der que las ma te rias fun -
da men ta les en el tema de res pon sa bi li dad so cial uni ver si ta ria es ta rían ali -
nea das a sus ta reas sus tan ti vas, es de cir, ha blar o me dir a la
res pon sa bi li dad so cial im pli ca ría ne ce sa ria men te in cluir, sus prin ci pa les
ejes de im pac to; do cen cia, ge ne ra ción y dis tri bu ción del co no ci mien to, go -
ber nan za, ex ten sión y vin cu la ción, me dio am bien te.

Apro xi mar se a la do cen cia des de el pun to de vis ta de la RSU nos obli ga 
a en ten der que es la ta rea que de fi ne la na tu ra le za y el com pro mi so so cial
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de las uni ver si da des: la for ma ción de pro fe sio nis tas con las com pe ten cias
ne ce sa rias para un co rrec to de sem pe ño en una área dis ci pli nar es pe cí fi ca,
a ello se aña de el com pro mi so so cial con una es ca la glo bal-lo cal orien ta do
a con tri buir a un de sa rro llo sos te ni ble, y es ahí don de efec ti va men te in cor -
po rar la no ción de RSU a la do cen cia, tie ne un im pac to en la for ma ción.

En lo que res pec ta a la ge ne ra ción y dis tri bu ción so cial del co no ci -
mien to; sin lu gar a du das las IES, con tri bu yen al cre ci mien to y de sa rro llo
de la so cie dad, sin em bar go, para ha blar de una in ves ti ga ción so cial men te
res pon sa ble, de be mos plan tear nos los fi nes y las fi na li da des que tie ne di -
cha ta rea. Una de las pre gun tas prin ci pa les co rres pon de a su gra do de vin -
cu la ción con los pro ble mas so cia les y am bien ta les y su con tri bu ción para
la so lu ción de pro ble mas a ni vel glo bal, des de una pers pec ti va de cre ci -
mien to de lo lo cal. La RSU in vi ta a que, a tra vés de la in ves ti ga ción y la vin -
cu la ción, las ins ti tu cio nes de edu ca ción su pe rior se cons ti tu yan como los
agen tes que con tri bu yen a la pro duc ción, di fu sión y trans fe ren cia del co -
no ci mien to con éti ca, cul tu ra de la le ga li dad, in no va ción, para po der ge ne -
rar una ver da de ra trans for ma ción po si ti va del en tor no.

En lo que res pec ta a la Go ber nan za, las prác ti cas la bo ra les, los asun -
tos de los con su mi do res, la tras pa ren cia y las ren di cio nes de cuen tas, son
as pec tos del per for man ce or ga ni za cio nal que no son aje nos a las ins ti tu -
cio nes de edu ca ción su pe rior. Ha blar de go ber nan za en las uni ver si da des
alu de a no cio nes de go bier no y au to ri da des que ha cen re fe ren cia a la ca pa -
ci dad de una ins ti tu ción para re gir se bajo sus pro pias nor mas y cons truir
es pa cios ins ti tu cio na les don de se re suel van con flic tos y se pro duz can
acuer dos, re mi tien do con ello, a una es truc tu ra de go bier no ca paz de to -
mar de ci sio nes, es ta ble cer un con jun to de prin ci pios y de fi nir pro ce di -
mien tos que la guia rán du ran te la crea ción y eje cu ción de pro gra mas y
pro yec tos. Las for mas de go bier no y los es que mas de go ber na bi li dad, así
como las cua li da des que de ter mi nan el tipo de au to ri dad es tán siem pre
aso cia das a la es truc tu ra de la or ga ni za ción.

Al res pec to, se re co no ce el es tre cho víncu lo que hay en tre la es truc tu -
ra bu ro crá ti ca: ver ti cal y cen tra li za da, y el tipo de au to ri dad “le gal, ra cio -
nal” ape ga da a las nor mas y a la je rar quía, los es que mas de go ber na bi li dad
que se plan tean en este con tex to es tán ba sa dos en una re la ción de obe -
dien cia, ba sa da, en úl ti ma ins tan cia, en la exis ten cia de un tipo de ajus te
en tre ca pa ci dad de los que go bier nan y las de man das de los go ber na dos.

No obs tan te, en el con tex to de la Res pon sa bi li dad So cial, este es que -
ma de or ga ni za ción y de go bier no no es fun cio nal, ya que una de las cua li -
da des más im por tan tes de las or ga ni za cio nes ac tua les es la ca pa ci dad para 
to mar y pro ce sar in for ma ción del me dio am bien te y trans for mar la en in -
no va ción que res pon da a las cam bian tes de man das del en tor no. Las es -
truc tu ras or ga ni za ti vas que se re quie ren para ello son abier tas,
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des cen tra li za das, no je rár qui cas y en red, con un flu jo in ten so de co mu ni -
ca ción de ida y vuel ta que per mi ta la in no va ción des de cual quier es pa cio,
un alto gra do de con fian za en tre los miem bros, una cul tu ra de ren di ción de 
cuen tas, tra ba jo en equi po y un alto gra do de com pro mi so para el lo gro de
los re sul ta dos. Esto im pli ca, como pue de ver se, un cam bio en el ré gi men de 
go bier no y en los es que mas de go ber na bi li dad ba sa dos en el com pro mi so,
la con fian za y el cum pli mien to de los ob je ti vos co mu nes.

Por su par te, el eje de la ex ten sión y vin cu la ción re pre sen ta el com -
pro mi so de las ins ti tu cio nes de edu ca ción su pe rior para com pro me ter se
como agen tes de cam bio con la so cie dad, más allá de ta reas me ra men te
asis ten cia lis tas o de pro gra mas fi lan tró pi cos con los que cuen te, re fie re al
víncu lo se crea para ge ne rar el bien co mún en tre do cen tes y es tu dian tes
con el mun do ex te rior a fin de ge ne rar ver da de ras co mu ni da des de apren -
di za je par tien do del de sa rro llo del ca pi tal so cial de las mis mas. En úl ti ma
ins tan cia, la vin cu la ción y la ex ten sión jun tas, cons ti tu yen la fun ción que le
per mi te a las Uni ver si da des cum plir el pa pel de ser “pa lan ca de de sa rro llo” 
al in vo lu crar se con los ac to res so cia les, eco nó mi cos y po lí ti cos para ge ne -
rar so lu cio nes in no va do ras, mis mas que sólo pue den ser re sul ta do de los
pro ce sos de in ves ti ga ción, re fle xión y or ga ni za ción que dan a la uni ver si -
dad su ra zón de ser, ya que se gún se men cio nó arri ba, los ele men tos que
com po nen a la lla ma da ter ce ra fun ción sus tan ti va de la uni ver si dad son de
di ver sa ín do le: im pli ca, no so la men te la can ti dad y ca li dad de los “pro duc -
tos” cien tí fi cos o cul tu ra les que son pues tos a dis po si ción de la so cie dad,
sino que co rres pon de al modo en que la uni ver si dad, como or ga ni za ción
ge ne ra do ra de co no ci mien to cum ple con su Res pon sa bi li dad So cial, es de -
cir, se res pon de a la pre gun ta de en qué me di da la uni ver si dad es ca paz de
ge ne rar y dis tri buir en la so cie dad los co no ci mien tos y las prác ti cas que
son ne ce sa rias para el de sa rro llo.

En otro as pec to, el com pro mi so con el me dio am bien te es uno de los
prin ci pios fun da men ta les de la Res pon sa bi li dad So cial, por ello es neu rál -
gi co ana li zar los me ca nis mos y las for mas en que cada en ti dad aca dé mi ca
de las IES mues tra de ma ne ra tan gi ble su com pro mi so con el en tor no, de -
sa rro llan do es tra te gias en sus ta reas co ti dia nas que mi ti guen sus im pac tos 
am bien ta les, ges tio nan do y uti li zan do los re cur sos ac tua les de ma ne ra
más ra cio nal, per mi tien do con ello apo yar el de sa rro llo fu tu ro.

El cum pli mien to de di chos prin ci pios per mi te co rre la cio nar los mis -
mos a las ac ti vi da des co ti dia nas de toda la IES iden ti fi can do las bue nas
prác ti cas de la mis ma. Esta re la ción de prin ci pios con los com po nen tes de
sus ac ti vi da des per mi te a la or ga ni za ción me dian te la téc ni ca de un mapa
es tra té gi co, efec tuar un diag nós ti co ini cial de su gra do de cum pli mien to de 
cada ca te go ría, con el pro pó si to de es truc tu rar un plan de me jo ra de sus
prác ti cas en ma te ria de res pon sa bi li dad so cial uni ver si ta ria.
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Propuesta

En este tra ba jo pre sen ta mos la pro pues ta de Mé to do que se está uti li zan do 
para ge ne rar, im ple men tar y eva luar de ma ne ra in te gral, la Res pon sa bi li -
dad So cial, que sir ve de base para la ela bo ra ción de la Res pon sa bi li dad So -
cial Uni ver si ta ria (RSU) que se ha pre sen ta do en la Aso cia ción de
Fa cul ta des y Escue las de Con ta du ría ANFECA para ser im ple men ta da en
las Fa cul ta des y Escue las de Ne go cios en Mé xi co y que se es pe ra, sir van de
base para la in cor po ra ción de un es que ma no fi lan tró pi co de res pon sa bi li -
dad so cial.

En tér mi nos ge ne ra les, el mé to do se basa en la ela bo ra ción de un
Mapa Estra té gi co para la ges tión de la RSU, fun da men ta do en los cri te rios
que ani man y dan sen ti do a la Guía de Res pon sa bi li dad So cial 26000:2010,
los cua les son: la aten ción a las par tes in te re sa das, la in cor po ra ción de las
ma te rias y los prin ci pios fun da men ta les de la Res pon sa bi li dad So cial, ali -
nea do y com ple men ta do con prin ci pios es pe cí fi cos que dan cohe sión a la
vida aca dé mi ca de una IES y que res pon dan a sus ta reas de for ma ción, ge -
ne ra ción y apli ca ción del co no ci mien to, así como su ex ten sión y vin cu la -
ción con la so cie dad.

El Mapa Estra té gi co es una he rra mien ta ha sido di se ña da re to man do
dos pro pues tas me to do ló gi cas pro ba das in ter na cio nal men te y que son
uti li za das para la eva lua ción y pla nea ción de la ges tión en or ga ni za cio nes
de todo tipo. La pri me ra de ellas es la Me to do lo gía del Mar co Ló gi co1

(MML) que se ape ga a los cri te rios exi gi dos por la CEPAL para res pon der a
la ne ce si dad de or de nar, con du cir y orien tar las ac cio nes ha cia el de sa rro -
llo in te gral de un país, re gión, mu ni ci pio o ins ti tu ción. La se gun da se ins pi -
ra en el Ba lan ced Sco re card (BS) o “Cua dro de Man do Inte gral”, que se está
uti li zan do como ins tru men to para ex pre sar la es tra te gia en tér mi nos ope -
ra ti vos y me dian te un con jun to re du ci do de pro pó si tos con ob je ti vos y
com po nen tes que per mi ten crear un con jun to de in di ca do res de ges tión
para me dir su cum pli mien to o de sem pe ño en tiem po real. Gra cias a ello se
in cor po ra un sis te ma de cla si fi ca ción y eva lua ción a par tir del cual se or de -
nan los com po nen tes de la pla nea ción de acuer do con los prin ci pios de RS
que es tán sien do aten di dos y las par tes in te re sa das que son con tem pla das.

Di cho Mapa Estra té gi co se con vier te par tien do de los ejes fun da men -
ta les an tes des cri tos en la guía o cua dro de man do in te gral de las ac cio nes
de me jo ra de la Insti tu ción, dan do cer ti dum bre al ges tor uni ver si ta rio de
las ac cio nes y prin ci pios que cum ple en el de sa rro llo de la ta rea. Esta he -
rra mien ta es muy ne ce sa ria ya que, como arri ba se men cio nó, en au sen cia
de me ca nis mos de ges tión efi ca ces para la im ple men ta ción de Res pon sa bi -
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li dad So cial en las Uni ver si da des, se co rre el ries go de que esta sea adop ta -
da y adap ta da se gún los va lo res cul tu ra les de cada país o re gión, de
acuer do con la cul tu ra or ga ni za cio nal que cada una de las es cue las de ad -
mi nis tra ción y de ne go cios en las que se va a im ple men tar.

El des glo se del es que ma par te de con cep tua li zar a la res pon sa bi li dad
so cial uni ver si ta ria en con cor dan cia con el es que ma ge ne ral de RS que se
en cuen tra en la guía ISO 26000 pero se adi cio na la exis ten cia de los prin ci -
pios acor des a la rea li za ción de las ta reas sus tan ti vas (in ves ti ga ción, do -
cen cia, in ves ti ga ción y di fu sión) por ello re sul ta in te re san te que cada ni vel
plan tea do en el mé to do que aquí pre sen ta mos per mi ta es ta ble cer un con -
jun to de bue nas prác ti cas de RSU mien tras que las es tra te gias de im ple -
men ta ción que dan abier tas para que cada en ti dad aca dé mi ca las di se ñe de
acuer do a su vo ca ción pro fe sio nal.

Esta pro pues ta no per si gue fun cio nar bajo un es que ma rí gi do, es más
bien un con jun to de re co men da cio nes sis te ma ti za das que es ta ble cen las
for mas de ope rar ba sa das en los prin ci pios que ani man a la Guía de Res -
pon sa bi li dad So cial y que per mi ten ali near tan to sus pro yec tos, como sus
ac cio nes en un con jun to ar mo ni za do de la ges tión, el go bier no y de la vida
aca dé mi ca de las uni ver si da des. en ade lan te se pre sen ta un cua dro que
con tie ne los li nea mien tos y las ma te rias fun da men ta les de la Guía NMX
apli ca do al sis te ma de ges tión de las uni ver si da des bajo la me to do lo gía de
Mar co Ló gi co con la he rra mien ta del mapa es tra té gi co.

Cuadro 2A. Componente: Gobernanza

Ren di ción de cuen tas

Re su men na rra ti vo Com po nen tes Re fe ren te para los in di ca do res
ge ne ra les de ges tión

La ren di ción de cuen tas im po ne
la obli ga ción a los ges to res res -
pon der a quie nes con tro lan los
in te re ses de la or ga ni za ción, y a
la or ga ni za ción de res pon der
ante las au to ri da des le ga les en
re la ción con las le yes y re gu la -
cio nes.

De fi nir la in for ma ción que debe
pre sen tar se y es ta ble cer los re -
qui si tos de la mis ma.

Un do cu men to en el que se es ta -
blez ca el mar co de in for ma ción
apli ca ble al cor po ra ti vo: que re -
gu le la in for ma ción a re ve lar,
cla ri fi que la ido nei dad de esta,
de ter mi ne los pe rio dos de la
mis ma, así como las ca rac te rís -
ti cas y res tric cio nes a que die ra
lu gar.

in for mes com ple tos, ve ra ces y
ac tua li za dos so bre as pec tos que 
ha yan sido de fi ni dos.

De ter mi nar los tiem pos, los me -
ca nis mos y las ins tan cias en car -
ga das de su re cep ción.

Ser pre sen ta dos en tiem po y
for ma a las ins tan cias es ta ble ci -
das.
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Trans pa ren cia

Re ve lar de for ma cla ra y su fi -
cien te la in for ma ción so bre las
po lí ti cas, de ci sio nes y ac ti vi da -
des de las que es res pon sa ble.
Una or ga ni za ción de be ría ser
trans pa ren te en cuan to a: el ob -
je ti vo, na tu ra le za y ubi ca ción de 
sus ac ti vi da des; la ma ne ra en
que se to man, im ple men tan y
re vi san sus de ci sio nes, las nor -
mas y cri te rios fren te a los cua -
les la or ga ni za ción eva lúa su
de sem pe ño en re la ción con la
res pon sa bi li dad so cial; el ori gen 
de sus re cur sos fi nan cie ros; etc.

Esta ble cer con tro les y pro ce di -
mien tos idea les para la di fu sión
y la co mu ni ca ción de la in for ma -
ción para ga ran ti zar la se gu ri -
dad de acuer do a los prin ci pios
del Cor po ra ti vo.

Con tar con una po lí ti ca de co -
mu ni ca ción y di fu sión de la in -
for ma ción a las par tes
in te re sa das.

Te ner un sis te ma de in for ma -
ción que sea de fá cil ac ce so a los
usua rios y sea útil para la toma
de de ci sio nes

Di fun dir la in for ma ción en me -
dios que sean de fá cil ac ce so a
las par tes in te re sa das.

Pu bli car en sus si tios web o en
las me mo rias la in for ma ción
per ti nen te y de fá cil ac ce so para
sus gru pos de in te rés.

Go ber nan za de la or ga ni za ción

Se re fie re al sis te ma por el cual
una or ga ni za ción toma e im ple -
men ta de ci sio nes para lo grar
sus ob je ti vos. Pue de in cluir, tan -
to me ca nis mos de go ber nan za
for mal ba sa dos en es truc tu ras y
pro ce sos de fi ni dos, como me ca -
nis mos in for ma les que sur jan
en co ne xión con la cul tu ra y los
va lo res de la or ga ni za ción.

Estar es ta ble ci da la es truc tu ra
or ga ni za cio nal de toma de de ci -
sio nes.

Di se ño or ga ni za cio nal de la
toma de de ci sio nes.

Co mu ni ca ción e im ple men ta -
ción: con tar con me ca nis mos de
co mu ni ca ción, dis tri bu ción de
res pon sa bi li da des y se gui mien -
to.

Con tar con ins tru men tos de
ges tión para la pues ta en mar -
cha, pla nea ción y con trol de las
ac ti vi da des que se de ri van de la
toma de de ci sio nes.

Le ga li dad

En el con tex to de la res pon sa bi -
li dad so cial, el res pe to a la ley
im pli ca que una or ga ni za ción
cum ple con to das las le yes y re -
gu la cio nes apli ca bles. Esto im -
pli ca que una or ga ni za ción
de be ría ase gu rar que sus re la -
cio nes y ac ti vi da des es tán den -
tro del mar co le gal pre vis to y
per ti nen te.

Cum plir con las le yes y las re gu -
la cio nes apli ca bles a la ope ra -
ción de las em pre sas y del
cor po ra ti vo.

Que las em pre sas cuen ten con
una po lí ti ca in ter na orien ta da al
cum pli mien to a las le yes y re -
gla men tos que afec tan sus prác -
ti cas.

Re gir por nor ma ti vi da des in ter -
na cio na les, las ac ti vi da des que
no es tén su fi cien te men te re gu -
la das en el mar co le gal na cio nal.

Re co no ci mien tos acre di ta cio -
nes y/o cer ti fi ca cio nes de es tán -
dar in ter na cio nal (ISO´s).
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Com por ta mien to éti co

El com por ta mien to de una or ga -
ni za ción de be ría ba sar se en la
éti ca de la ho nes ti dad, equi dad e 
in te gri dad iden ti fi can do, adop -
tan do y apli can do sus pro pias
nor mas de com por ta mien to éti -
co apro pia das a su pro pó si to y a
sus ac ti vi da des, y cohe ren tes
con los prin ci pios des cri tos en
esta nor ma in ter na cio nal.

Ba sar las alian zas y ele gir a los
so cios es tra té gi cos con si de ran -
do el ca rác ter éti co (ho nes ti dad, 
com pro mi so e in te gri dad) tan to 
de los alia dos como de la re la -
ción que se es ta ble ce con ellos.

Con tar con una po lí ti ca del cor -
po ra ti vo que in cen ti ve la in clu -
sión de va lo res de
com por ta mien to éti co en el es -
ta ble ci mien to de alian zas es tra -
té gi cas.

Que las em pre sas es ta blez can
me dian te con ve nios for ma li za -
dos los acuer dos de coo pe ra -
ción con sus alia dos
es tra té gi cos to man do en con si -
de ra ción cri te rios de com por ta -
mien to éti co.

Prác ti cas la bo ra les / Ca rre ra aca dé mi ca

Las prác ti cas la bo ra les de una
Orga ni za ción com pren den to -
das las po lí ti cas y prác ti cas re la -
cio na das con el tra ba jo:
Inclu yen re clu ta mien to y pro -
mo ción de tra ba ja do res; fi na li -
za ción de la re la ción de tra ba jo;
for ma ción y de sa rro llo de ha bi -
li da des; sa lud; se gu ri dad e hi -
gie ne in dus trial, y, en par ti cu lar
la jor na da la bo ral y la re mu ne -
ra ción.

Con si de rar las re la cio nes la bo -
ra les como me dio para man te -
ner, pro te ger y po ten ciar al
ac ti vo más im por tan te de la or -
ga ni za ción: los aca dé mi cos.

Con tar con una po lí ti ca ge ne ral
de re la cio nes la bo ra les sos te ni -
bles y sa tis fac to rias que sea fle -
xi ble a los re que ri mien tos de los 
pues tos se gún se re quie ra en
cada em pre sa y/o pro yec to.

Fle xi bi li dad en las po lí ti cas la -
bo ra les de las em pre sas para el
es ta ble ci mien to de jor na das la -
bo ra les, des can sos, pres ta cio -
nes, com pen sa cio nes por ho ras
ex tras y sa la rios que coad yu ven
en el bie nes tar fí si co, men tal y
so cial de los tra ba ja do res se gún
sean los re que ri mien tos del tipo 
de tra ba jo en cada em pre sa.

Que las em pre sas cuen ten con
po lí ti ca in ter na que re gu le sus
re la cio nes la bo ra les de acuer do
a pues tos y re que ri mien tos del
tra ba jo se gún pro yec tos, gra do
de es pe cia li za ción y ne ce si da -
des de ca pa ci ta ción.

Pro gra mas de ca pa ci ta ción téc -
ni ca y de sen si bi li za ción y edu -
ca ción con ti nua que mo ti ven la
par ti ci pa ción ac ti va de los tra -
ba ja do res res pec to a com por ta -
mien tos res pon sa bles.
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Prác ti cas jus tas de ope ra ción

Las prác ti cas jus tas de ope ra -
ción se re fie ren a la con duc ta
éti ca de una Orga ni za ción en sus 
tran sac cio nes con otras Orga ni -
za cio nes.

Esta ble cer re la cio nes pro duc ti -
vas en tre las or ga ni za cio nes con 
las que se está en con tac to per -
ma nen te ta les como pro vee do -
res, con tra tis tas, com pe ti do res,
etc. con base a cri te rios de prác -
ti cas jus tas de ope ra ción con si -
de ran do el pa pel que se tie ne en
el De sa rro llo Eco nó mi co Lo cal
(DEL).

Ma ni fes tar una no ción de co la -
bo ra ción in no va do ra y res pon -
sa ble y pro mo ver el
cre ci mien to, el de sa rro llo y las
prác ti cas res pon sa bles de las
or ga ni za cio nes con las que se
in te rac túa, bajo el su pues to de
que el de sa rro llo de las or ga ni -
za cio nes del en tor no, ge ne ra
con di cio nes fa vo ra bles para el
de sa rro llo de la pro pia or ga ni -
za ción.

Con tar con una po lí ti ca del cor -
po ra ti vo que in duz ca la in cor -
po ra ción de prác ti cas jus tas de
ope ra ción en los con tra tos con
pro vee do res que in cor po re cri -
te rios éti cos, de mu tuo cre ci -
mien to, so cia les y am bien ta les.
Y sus cri bir, jun to a la no ción de
Ca li dad prin ci pios de Res pon sa -
bi li dad So cial.

Asun tos es co la res

Las Orga ni za cio nes que pro por -
cio nan pro duc tos y ser vi cios,
tie nen res pon sa bi li dad ha cia
sus clien tes. Las res pon sa bi li da -
des in clu yen pro por cio nar edu -
ca ción e in for ma ción pre ci sa,
uti li zan do in for ma ción jus ta,
trans pa ren te y útil y de pro ce -
sos de ins crip ción, trá mi tes, etc.
pro mo vien do el con su mo sos te -
ni ble.

Infor mar y aten der, to mar en
con si de ra ción el gra do de sa tis -
fac ción del es tu dian te para me -
jo rar aten ción.

Con tar con una po lí ti ca de aten -
ción a los es tu dian tes.

Esta ble cer me ca nis mos para la
ob ten ción de in for ma ción so bre
la sa tis fac ción de los es tu dian -
tes, y uti li zar la para la me jo ra de 
ser vi cio y pro duc tos.
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Cuadro 2B. Componente: Medio ambiente

Las de ci sio nes y ac ti vi da des de
las or ga ni za cio nes in va ria ble -
men te ge ne ran un im pac to en el
me dio am bien te in de pen dien te -
men te don de se ubi quen. Esos
im pac tos es tán aso cia dos al uso
que la Orga ni za ción rea li za de
los re cur sos, la lo ca li za ción de
sus ac ti vi da des, la ge ne ra ción
de con ta mi na ción y re si duos y
los im pac tos de las ac ti vi da des
de la Orga ni za ción so bre los há -
bi tats na tu ra les. Para re du cir
sus im pac tos am bien ta les, la
Orga ni za cio nes de be rían adop -
tar un en fo que in te gra do que
con si de re las im pli ca cio nes di -
rec tas e in di rec tas de ca rác ter
eco nó mi co, so cial de sa lud y am -
bien tal de sus de ci sio nes y ac ti -
vi da des.

Eva luar im pac to a me dio am -
bien te.

Con tar con diag nós ti cos e in for -
mes de im pac to me dioam bien -
tal y so cial de las in ter ven cio nes
y tec no lo gías de sa rro lla das y
uti li za das por la em pre sa.

Pro gra mas de re ci cla je, re duc -
ción de con su mo de in su mos
(ener gía, agua, pa pel y de se cha -
bles, etc.)

Re du cir im pac tos. Pro gra mas de aten ción al me dio 
am bien te que in clu ya pro yec tos
de apo yo para el de sa rro llo de
las co mu ni da des.

Te ner con un en fo que in te gra do
de aten ción a las co mu ni da des y
al me dio am bien te.

Pro gra mas de aten ción al me dio 
am bien te que in clu ya pro yec tos
de apo yo para el de sa rro llo de
las co mu ni da des.

Conclusiones

Con tar con un mo de lo de ges tión cla ro y ade cua do a las fun cio nes y un cua -
dro de man do res pe tuo so de las ca rac te rís ti cas de cada or ga ni za ción uni -
ver si ta ria, así como un mapa es tra té gi co que dis tin ga las iden ti da des
pro fe sio na les que tie ne cada en ti dad aca dé mi ca es ne ce sa rio, pero no su fi -
cien te para ga ran ti zar la im ple men ta ción exi to sa del mo de lo RSU en las
uni ver si da des. Es pre ci so to mar en cuen ta los fac to res cul tu ra les es pe cí fi -
cos de cada or ga ni za ción y aten der al con tex to que en ese sen ti do le re cla -
ma. En este sen ti do la im ple men ta ción de la RSU en Mé xi co es un reto
ma yor, si con si de ra mos que exis te una tra di ción fi lan tró pi ca muy arrai ga -
da, que pue de ver se tan to en el he cho, ya des cri to en la pri me ra par te de
este tex to, de que los dis tin ti vos de Res pon sa bi li dad So cial otor ga dos por
el CEMEFI. Lo cual pue de ser ana li za do con ma yor de ta lle to man do como
re fe ren cia los in di ca do res pro pues tos por Geertz Hofs te de (2010) para
pon de rar los va lo res que ca rac te ri zan la cul tu ra na cio nal me xi ca na. La va -
lio sa in for ma ción que nos pre sen ta este es tu dio que se mues tra en la fi gu ra 
1, nos per mi te in fe rir que la cul tu ra me xi ca na, ca li fi ca da en tér mi nos ge ne -
ra les como una cul tu ra en la que se acep tan las je rar quías de ma ne ra na tu -
ral, se des pla za la res pon sa bi li dad in di vi dual a los com por ta mien tos del
gru po, que es al ta men te com pe ti ti va y que ga nan los más fuer tes, en la que
ade más, pre do mi na la ne ce si dad de se gu ri dad, el tra di cio na lis mo nor ma ti -
vo y en la que se tie ne una gran in dul gen cia ha cia los de seos e im pul sos, da
por re sul ta do una so cie dad que por su in cli na ción a la se gu ri dad y al tra di -
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cio na lis mo, va a to mar el cur so que de ci dan quie nes se en cuen tran en las
al tos ran gos de la je rar quía.

Estas ca rac te rís ti cas cul tu ra les se acen túan en las uni ver si da des, ya
que, como tam bién ha sido men cio na do, tie nen un ca rác ter ins ti tu cio nal
fuer te men te arrai ga do en una es truc tu ra or ga ni za ti va de tipo bu ro crá ti co,
con fuer te víncu lo con las tra di cio nes. De ahí que la trans for ma ción de su
mo de lo de or ga ni za ción no im pli ca, como ya ha sido de mos tra do, un sim -
ple cam bio en las es truc tu ras, sino que re pre sen ta la trans for ma ción de
una co mu ni dad, de las iden ti da des pro fe sio na les, en la cul tu ra y en los es -
que mas de in te rac ción con la so cie dad. Mol dear sus es truc tu ras en fun ción 
a cri te rios de fle xi bi li dad y de adap ta ción a la geo me tría va ria ble del en tor -
no, pero res pe tuo sas a los prin ci pios de res pon sa bi li dad so cial y al mis mo
tiem po ge ne rar co no ci mien to y pro ce sar la in for ma ción en un en tor no
cam bian te y tur bu len to es el ma yor de sa fío de las IES.

Una pro pues ta de ges tión de la Res pon sa bi li dad So cial Uni ver si ta ria y
la cul tu ra para las es cue las y las fa cul ta des de ne go cios y ad mi nis tra ción

Figura 1. Dimensiones Culturales Nacionales en México

Fuente: Sitio oficial del The Hofstade Centre.
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Re su men
A tra vés de una re vi sión de la li te ra tu ra se iden ti fi can y des cri -
ben al gu nos ele men tos dis tin ti vos de los pro yec tos em pren di -
dos de ma ne ra co la bo ra ti va en tre miem bros de la co mu ni dad y
miem bros de las uni ver si da des (aca dé mi cos y es tu dian tes); los
cua les tie nen el pro pó si to de efec tuar cam bios po si ti vos en la so -
cie dad, por me dio de la in ves ti ga ción co mu ni ta ria y de pe da go -
gías co la bo ra ti vas. En par ti cu lar, se ha lla ron cin co ele men tos
dis tin ti vos de en un pro yec to co la bo ra ti vo co mu ni dad-uni ver si -
dad: 1) la es tra te gia de in ves ti ga ción, 2) la pers pec ti va pe da gó gi -
ca, 3) el pro ce so y los re sul ta dos del pro yec to, 4) el rol de los
par ti ci pan tes, y 5) los im pul so res y ba rre ras más co mu nes. Los
in ves ti ga do res y los prac ti can tes re quie ren co no cer los ele men -
tos que dis tin guen a un pro yec to co la bo ra ti vo en tre la co mu ni -
dad y la uni ver si dad de modo que pue dan apro ve char sus
ven ta jas y su pe rar los obs tácu los que se pre sen ten en el ca mi no
ha cia el cam bio so cial.
Pa la bras cla ve: in ves ti ga ción par ti ci pa ti va, apren di za je co la bo -
ra ti vo, de sa rro llo co mu ni ta rio.

Abstract
Through a lit er a ture re view, we iden ti fied and de scribed some dis -
tinc tive el e ments of the pro jects un der taken col labor atively be -
tween mem bers of the com mu nity and mem bers of the uni ver si ties
(ac a dem ics and stu dents). Those pro jects has the pur pose to ef fect
pos i tive changes in so ci ety, through com mu nity re search and col -
lab o ra tive pedagogies. In par tic u lar, five dis tinc tive el e ments of a
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com mu nity-uni ver sity col lab o ra tive pro ject were found: 1) the re -
search strat egy, 2) the ped a gog i cal per spec tive, 3) the pro cess and
re sults of the pro ject, 4) the role of the par tic i pants, and 5) the
most com mon driv ers and bar ri ers. Re search ers and prac ti tio ners
need to know the el e ments that dis tin guish a col lab o ra tive pro ject
be tween com mu nity and uni ver sity, so that they can take ad van -
tage of their driv ers and over come the ob sta cles that stand in the
way of so cial change.
Key words: par tic i pa tory re search, col lab o ra tive learn ing, com -
mu nity de vel op ment.

Introducción

Los pro yec tos co la bo ra ti vos, en tre in ves ti ga do res de las uni ver si da des y
miem bros de la co mu ni dad, son un vehícu lo para lo grar el cam bio o trans -
for ma ción so cial (Hicks 2009; Schwartz et al. 2016; Yas si et al. 2016). Del
ade cua do ma ne jo de este tipo de pro yec tos de pen de la ge ne ra ción de so lu -
cio nes crea ti vas y sos te ni bles a los pro ble mas que aque jan a las per so nas
de una de ter mi na da co mu ni dad (Brown et al.2013). Por su con tri bu ción
so cial, ad quie re re le van cia el es tu dio del fe nó me no de los pro yec tos co mu -
ni dad-uni ver si dad, pues abo na a su com pren sión y al de sa rro llo de me jo -
res pro ce sos de ges tión orien ta dos a me jo rar la co la bo ra ción y a op ti mi zar
los re cur sos con los que se cuen ta, de ma ne ra que se al can ce un ma yor y
sos te ni ble im pac to so cial (De war & Isaac 1998).

La rea li za ción exi to sa de pro yec tos co la bo ra ti vos co mu ni dad-uni ver -
si dad (PCCU), re quie re del co no ci mien to de sus ele men tos dis tin ti vos,
para una di rec ción y ges tión efec ti va; sin em bar go, la li te ra tu ra al res pec to
no re por ta has ta el mo men to una cla si fi ca ción in te gra ti va de di chos ele -
men tos, por lo que se hace ne ce sa rio su es tu dio, iden ti fi ca ción y des crip -
ción. Por lo tan to, el ob je ti vo de esta in ves ti ga ción es la de iden ti fi car, a
par tir de una re vi sión do cu men tal, los ele men tos dis tin ti vos de los pro yec -
tos co la bo ra ti vos co mu ni dad-uni ver si dad, de manera que se pueda lograr
una mayor comprensión de los mismos.

En el pri mer apar ta do se pre sen tan los ar tícu los se lec cio na dos que
sir vie ron como base para la re vi sión de la li te ra tu ra, así como la re la ción de 
los PCCU in clui dos para el es tu dio y sus ca rac te rís ti cas co rres pon dien tes.
En el se gun do apar ta do se des cri ben los cin co ele men tos dis tin ti vos de los
PCCU iden ti fi ca dos a tra vés de la re vi sión de la li te ra tu ra. Fi nal men te se es -
ta ble cen al gu nas con clu sio nes del es tu dio y las im pli ca cio nes prác ti cas y
de in ves ti ga ción para practicantes y académicos.
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Proyectos colaborativos comunidad-universidad (PCCU)

Para iden ti fi car la li te ra tu ra re la cio na da con los PCCU, la es tra te gia de bús -
que da con sis tió en el uso de una base de da tos en lí nea (Web of scien ce), la
cual con tie ne re vis tas cien tí fi cas de ca li dad re co no ci da. En di cha base de
da tos se bus ca ron ar tícu los de in ves ti ga ción re le van tes y de ca li dad para el 
es tu dio, uti li zan do como pa la bras cla ve para la bús que da: com mu nity-uni -
ver sity pro ject; re sul tan do una lis ta de 84 ar tícu los re la cio na dos, de los
cua les se se lec cio na ron los 30 ar tícu los más re le van tes para el es tu dio, con 
base en tres cri te rios: nú me ro de ve ces ci ta do, fac tor de im pac to de la re -
vis ta en la que fue ron pu bli ca dos, y apor ta ción al ob je ti vo de la in ves ti ga -
ción.

De los 30 ar tícu los se lec cio na dos, se re vi sa ron a de ta lle 11 que des cri -
ben más de 20 de pro yec tos co mu ni dad-uni ver si dad, que se lle va ron a
cabo en tre los años 1990 y 2011. La ma yor par te de los pro yec tos ana li za -
dos se crea ron con el pro pó si to de abor dar te mas de sa lud pú bli ca, mien -
tras que el res to se en fo có en as pec tos de cor te edu ca ti vo. En la ta bla 1 se
pre sen tan al gu nas ca rac te rís ti cas de los pro yec tos des cri tos en los ar tícu -
los ana li za dos, de las que des ta ca que la gran ma yo ría se re fie re a pro yec -
tos de sa rro lla dos en co mu ni da des de los Estados Unidos de América y de
Canadá.

Tabla 1. Proyectos colaborativos comunidad-universidad analizados en los 
artículos revisados

Nombre de los
proyectos

Comunidades atendidas Periodo Fuente

Other Side of
Middletown

Afroamericana de Muncie 2002-2004 (Campbell & Lassiter
2010)

Preventing
Agricultural Chemical
Exposure

-Campesinos de Carolina del Norte 1990´s (O’Fallon & Dearry
2002)

(PACE), The Southeast 
Halifax, West Harlem
Environmental Action
(WEACT), Oregon
Farmworkers, y The
Tribal Efforts Against
Lead (TEAL)

-Ciudadanos de Tillery, Carolina
del Norte.

-Residentes de Harlem, Nueva York

-Familias latinas de agricultores de
Oregon

-Residentes del Noreste de
Oklahoma

Project Family Jóvenes y su familia de Iowa 1990´s (Spoth et al. 2004)

Partnership-based
Prevention Projects

Jóvenes y su familia de Iowa y
Pennsilvania

1990’s (Spoth & Greenberg,
2005)

Detroit Community
Outreach Partnership

Center projects

Organizaciones vecinales de
Detroit

- (Dewar & Isaac, 1998)
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Health Disparities
projects

Clases sociales afectadas de:

Carolina del Norte, Detroit, y
Akwesasne

1995- (Srinivasan & Collman, 
2005)

Health Data Maps Miembros de la coalición Sureste
Toronto

(SETO): agencias de salud,
servicios sociales y residentes

1997 (Buckeridge et al.
2002)

Healthy Alberta
Communities

Cuatro diferentes comunidades en
Alberta, Canadá

2005-2010 (Raine et al. 2010)

Project Family,
PROSPER Project, y
CaFaY Project

Comunidades rurales 1990-2006 (Spoth 2007)

Studio A Project Dos asentamientos ubicados en
Gugulethu, Cape Town, Sudáfrica.

2010 (Winkler 2013)

Coastal Community
University Research
Alliance 
(Coastal CURA)

Tres provincias marítimas
canadienses

2007-2011 (Wilner et al. 2012)

Fuente: Elaboración propia Elementos distintivos de los PCCU

Con base en la re vi sión se ha lla ron cin co ele men tos dis tin ti vos de en
un pro yec to co la bo ra ti vo co mu ni dad-uni ver si dad: 1) la es tra te gia de in -
ves ti ga ción, 2) la pers pec ti va pe da gó gi ca, 3) el pro ce so y re sul ta dos del
pro yec to, 4) el rol de los par ti ci pan tes, y 5) los im pul so res y ba rre ras más
co mu nes. A con ti nua ción se des cri ben cada uno de los ele men tos dis tin ti -
vos iden ti fi ca dos en la literatura.

La estrategia de investigación

La in ves ti ga ción ba sa da en la co mu ni dad re sul tó ser la es tra te gia uti li za da
en los PCCU. Esta es tra te gia de in ves ti ga ción se dis tin gue de otras por que
se rea li za con y no so bre los miem bros de una co mu ni dad; co mún men te se
ini cia con un pro ble ma a ser re suel to más que con una teo ría o hi pó te sis a
ser pro ba da; y lo que se bus ca, a di fe ren cia de una in ves ti ga ción ba sa da en
el ex per to o cien tí fi co, es que el con trol so bre la in ves ti ga ción no lo po sea el 
in ves ti ga dor, sino que sea com par ti do en tre to dos los in te gran tes de la co -
mu ni dad (Root 2007).

Den tro de la es tra te gia de in ves ti ga ción ba sa da en la co mu ni dad, se
pue den ha llar di fe ren tes en fo ques, ta les como: la in ves ti ga ción par ti ci pa ti -
va ba sa da en la co mu ni dad, la in ves ti ga ción ac ción, la in ves ti ga ción ac ción
par ti ci pa ti va, y la in ves ti ga ción ac ción co mu ni ta ria co la bo ra ti va (O’Fa llon
& Dearry 2002; Spoth et al. 2004; Spoth & Green berg 2005; Winkler 2013).

El en fo que de in ves ti ga ción que se iden ti fi có como el más uti li za do en
los PCCU fue el de la Inves ti ga ción Par ti ci pa ti va Ba sa da en la Co mu ni dad
(IPBC). Este tipo de in ves ti ga ción se fun da men ta en seis prin ci pios (O’Fa -
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llon & Dearry 2002): 1) pro mue ve la co la bo ra ción ac ti va y la par ti ci pa ción
de to dos los in vo lu cra dos en cada eta pa de la in ves ti ga ción; 2) fo men ta el
co-apren di za je; 3) ase gu ra que los pro yec tos son con du ci dos por la co mu -
ni dad; 4) di se mi na los re sul ta dos en tér mi nos úti les; 5) ase gu ra que la in -
ves ti ga ción y las es tra te gias de in ter ven ción son cul tu ral men te
apro pia das; y 6) de fine a la comunidad como una unidad de identidad.

Tam bién O´Fa llon y Dearry (2002) des ta can nue ve be ne fi cios de una
IPBC: 1) con fian za en tre in ves ti ga do res y co mu ni dad; 2) re le van cia in cre -
men ta da de las pre gun tas de in ves ti ga ción; 3) can ti dad y ca li dad in cre -
men ta da de los da tos re co lec ta dos; 4) uso y re le van cia in cre men ta do de la
in for ma ción; 5) di vul ga ción me jo ra da; tra duc ción de la in ves ti ga ción en
po lí ti ca pú bli ca; 7) emer gen cia de nue vas pre gun tas de in ves ti ga ción; 8)
ex ten sión de la in ves ti ga ción e in ter ven ción más allá de pro yec tos es pe cí fi -
cos; y 9) construcción de infraestructura y sustentabilidad.

En el caso par ti cu lar de la in ves ti ga ción ac ción, los in ves ti ga do res y
los par ti ci pan tes de la co mu ni dad ac túan jun tos, en una se rie de ci clos,
para de fi nir y diag nos ti car el pro ble ma, rea li zar un plan, eje cu tar lo, ob ser -
var los re sul ta dos y re fle xio nar y apren der (Brett et al. 2012). Es de des ta -
car, que los in ves ti ga do res de ac ción, son con si de ra dos fa ci li ta do res de
pro ce sos de ac ción y re fle xión den tro de las or ga ni za cio nes, co mu ni da des,
gru pos y redes (Brett et al., 2012).

Los es tu dios re cien tes rea li za dos con el en fo que de in ves ti ga ción ac -
ción, mues tran que es una for ma de ha cer la in ves ti ga ción aca dé mi ca más
re le van te para el cam bio so cial y eco nó mi co (Mac Leod 2014); que pue de
ser vir para vin cu lar a los in ves ti ga do res con los em pren de do res y trans -
for mar la uni ver si dad (Green wood 2015); que pue de con tri buir al va lor de 
las re des de apren di za je como un me dio de crea ción de re des y de auto-so -
lu ción de pro ble mas para em pren de do res (Brett et al., 2012); y que pue de
fa ci li tar la in no va ción so cial (Estensoro 2015).

La perspectiva pedagógica

La pe da go gía co la bo ra ti va re sul tó ser la pers pec ti va con la cual se abor da
el apren di za je en los PCCU. Con este tipo de pe da go gía se bus ca que to dos
los in vo lu cra dos en el pro yec to, tan to es tu dian tes, miem bros de la co mu ni -
dad, como los pro pios in ves ti ga do res apren dan unos de otros, des de el
cam po de tra ba jo, en la me di da en que van trans for man do la rea li dad de su 
co mu ni dad.

Den tro de esta pers pec ti va, se iden ti fi ca ron los si guien tes ti pos de en -
fo ques pe da gó gi cos uti li za dos en los PCCU: apren di za je ex pe rien cial,
apren di za je ba sa do en pro ble mas, in da ga ción coo pe ra ti va, apren di za je
ser vi cio, ser vi cio co mu ni ta rio, en se ñan za trans gre si va, es co la ri dad vin cu -
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la da, apren di za je so cial, y apren di za je trans for ma ti vo (Camp bell & Las si -
ter 2010; Winkler 2013; Wilner et al. 2012)

El proceso y los resultados de un PCCU

En el caso par ti cu lar de los PCCU, el pro ce so de su de sa rro llo pue de ob ser -
var se des de di fe ren tes ni ve les: a un ni vel ma cro, con si de ran do los mo de -
los de aso cia ción o con ve nios co la bo ra ti vos en tre la co mu ni dad y las
uni ver si da des (R. Spoth, Green berg, Bier man, y Red mond, 2004); a un ni -
vel meso, re fe ri do al pro gra ma o pro gra mas que se de ri van de di cha aso -
cia ción o con ve nio (De war y Isaac, 1998); y a un ni vel mi cro, re la cio na do
con los pro yec tos in di vi dua les y que en oca sio nes se des pren den de pro -
gra mas es ta ble ci dos por las aso cia cio nes co mu ni dad-uni ver si dad (Win -
kler 2013). El in te rés de este es tu dio es cen trar se en el ni vel mi cro, el de los 
pro yec tos co la bo ra ti vos es pe cí fi cos, para iden ti fi car sus ca rac te rís ti cas y
los ele men tos dis tin ti vos para una ma yor com pren sión. Por eso, to dos los
te mas abor da dos en este do cu men to tie nen como ni vel de aná li sis al pro -
yec to co la bo ra ti vo.

Aun que la li te ra tu ra no des cri be de ma ne ra ex plí ci ta el pro ce so a se -
guir en el de sa rro llo de un PCCU, es tos se pue den de du cir. Los pa sos que
con lle va la rea li za ción de un pro yec to co la bo ra ti vo co mún men te son: pri -
me ros en cuen tros o reu nio nes en tre los par ti ci pan tes para es ta ble cer la
ini cia ti va de co la bo ra ción, de li mi ta ción de la co mu ni dad con la que se tra -
ba ja rá en con jun to, diag nós ti co par ti ci pa ti vo de la si tua ción, de ter mi na -
ción de ob je ti vos y me to do lo gía del pro yec to, pre sen ta ción del pro yec to
para fi nan cia mien to, eje cu ción de la me to do lo gía de in ves ti ga ción y de las
pe da go gías co la bo ra ti vas, ar ti cu la ción de ro les y res pon sa bi li da des de los
par ti ci pan tes du ran te la vida del pro yec to, eva lua ción de re sul ta dos, otor -
ga mien to de re com pen sas y cie rre del pro yec to.

Una ma ne ra de sa ber que el pro ce so de de sa rro llo de un PCCU ha sido
efi caz, es a tra vés de la me di ción de uno de sus prin ci pa les ob je ti vos, la
cons truc ción de ca pa ci dad en la co mu ni dad; esto es, que la co mu ni dad de -
sa rro lle sus for ta le zas y se haga de los re cur sos ne ce sa rios para rea li zar un
cam bio so cial sos te ni do. Di cha ca pa ci dad se pue de me dir iden ti fi can do el
ni vel de de sa rro llo de nue ve di men sio nes: 1) par ti ci pa ción, 2) li de raz go, 3) 
es truc tu ras de la co mu ni dad, 4) el rol de los apo yos ex ter nos, 5) sa ber pre -
gun tar por qué, 6) mo vi li za ción de re cur sos, 7) ha bi li da des, co no ci mien to
y apren di za je, 8) vin cu la ción con otros, y 9) sentido de comunidad
(Maclellan-Wright et al. 2007).

Otra ma ne ra de guiar un pro ce so de de sa rro llo de es tos pro yec tos, y
eva luar su efi ca cia, lo pre sen ta Win kler (2013). En este es tu dio se uti li zó la
pers pec ti va de Inves ti ga ción Acción Par ti ci pa ti va (IAP) para el de sa rro llo
del pro yec to, y los cin co va lo res de la IAP como cri te rios para eva luar su
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efi ca cia. Los cin co prin ci pios son: em po de ra mien to, jus ti cia so cial y equi -
dad, re la cio nes de apo yo e in clu sión, apren di za je mu tuo y edu ca ción re cí -
pro ca, y res pe to por la diversidad y poder compartido.

El rol de los participantes involucrados

Los par ti ci pan tes in vo lu cra dos, sus in te rés y ro les, son otro de los ele men -
tos que dis tin guen a un PCCU. En los ar tícu los ana li za dos se pue den iden ti -
fi car dos ac to res im pres cin di bles: los miem bros de la co mu ni dad y los
in ves ti ga do res de la uni ver si dad.

A es tos dos ti pos de par ti ci pan tes se les pue den agre gar al me nos
otros tres gru pos de in te rés, los es tu dian tes uni ver si ta rios, las or ga ni za -
cio nes de la co mu ni dad, y en al gu nas oca sio nes las en ti da des gu ber na men -
ta les. Cada uno de es tos ac to res pue de te ner in te re ses di fe ren tes den tro
del pro yec to, los cuá les de ben ser abor da dos y ex pli ci ta dos des de un ini cio
y du ran te todo el pro yec to, con la fi na li dad de evi tar al gu nos pro ble mas
que se pue den de ri var de di chas diferencias (O’Fallon y Dearry, 2002).

De acuer do con la li te ra tu ra, los in ves ti ga do res es tán in te re sa dos en
la ge ne ra ción de co no ci mien tos, el avan ce de la cien cia, la ob ten ción de fi -
nan cia mien to, y la ela bo ra ción de pu bli ca cio nes; mien tras que los miem -
bros de la co mu ni dad es tán in te re sa dos en la so lu ción de sus pro ble mas, la
aten ción a sus ne ce si da des, y la cons truc ción de ca pa ci dad en la co mu ni -
dad; por otra par te, los es tu dian tes bus can el de sa rro llo de com pe ten cias a
tra vés de la ex pe rien cia prác ti ca, el ga nar con fian za en sí mis mos, y la crea -
ción de re des que les ser vi rán pos te rior men te en su in ser ción la bo ral (Rai -
ne et al., 2010; Re bo vich, Wo dars ki, Hurley, Rasor-Greenhalgh, y
Stombaugh, 1994; R. Spoth, 2007).

Ade más de sus in te re ses par ti cu la res, los par ti ci pan tes in vo lu cra dos
en el pro yec to co la bo ra ti vo asu men ro les y res pon sa bi li da des que en oca -
sio nes lle gan a ser opues tos a los tra di cio na les. Las es truc tu ras de or ga ni -
za ción je rár qui cas tra di cio na les y los pro ce sos de in ves ti ga ción de tipo
con sul to ría cho can con los prin ci pios de la in ves ti ga ción par ti ci pa ti va ba -
sa da en la co mu ni dad, don de los miem bros de la co mu ni dad in ves ti gan, los 
es tu dian tes en se ñan, los in ves ti ga do res apren den y to dos en con jun to to -
man de ci sio nes so bre la mejor forma de llevar a cabo el proyecto (Dewar y
Isaac, 1998).

Impulsores y barreras en los PCCU

A di fe ren cia de otro tipo de pro yec tos, que no re quie ren de la co la bo ra ción
de ter ce ras par tes, los em pren di dos en con jun to co mu ni dad-uni ver si dad
pre sen tan pro ble mas y de sa fíos par ti cu la res que re quie ren ser ana li za dos
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con de te ni mien to para el me jor en ten di mien to del fe nó me no. Estos pro -
ble mas y de sa fíos pue den cla si fi car se en dos ru bros: téc ni cos y so cia les.

Los pro ble mas y de sa fíos téc ni cos son los re la cio na dos con el tiem po
y los re cur sos con los que se cuen ta para el pro yec to. En cuan to al tiem po,
uno de los pro ble mas a re sol ver es el re la cio na do con la ten sión que se ge -
ne ra en tre la ne ce si dad de los pro yec tos de ex ten der se en el lar go pla zo,
para lo grar el cam bio plan tea do en la co mu ni dad, y la ne ce si dad de los par -
ti ci pan tes uni ver si ta rios de lo grar me tas aca dé mi cas en el cor to pla zo. La
ma ne ra en que se ma ne ja esta ten sión en cada pro yec to es un pun to im por -
tan te a ob ser var (Buc ke rid ge et al., 2002; De war y Isaac, 1998; Win kler,
2013). Por el lado de los re cur sos, un de sa fío cons tan te es el de man te ner el 
fi nan cia mien to para la ope ra ción del pro yec to y para su se gui mien to aún
des pués de con clui do. Es co mún que el fi nan cia mien to sea re ti ra do cuan do 
el pro yec to con clu ye por lo que es de suma im por tan cia que se haya cons -
trui do ca pa ci dad comunitaria para que el cambio generado sea
sustentable (Srinivasan y Collman, 2005)

Los pro ble mas y de sa fíos so cia les son los oca sio na dos por las di fe ren -
cias cul tu ra les en tre miem bros de la co mu ni dad y los miem bros de la uni -
ver si dad – cien tí fi cos y es tu dian tes – y en sus di fe ren tes es truc tu ras de
tra ba jo. El cho que cul tu ral se pre sen ta por las di fe ren cias en len gua je, va -
lo res, ex pec ta ti vas, es ti los de tra ba jo y di ná mi cas de po der a la que es tán
acos tum bra dos los par ti ci pan tes (De war & Isaac 1998; Sri ni va san & Coll -
man 2005); mien tras que las ten sio nes por las es truc tu ras de tra ba jo, se
pre sen tan en las di fe ren cias en cuan to a las me tas a al can zar, los mé to dos
de tra ba jo usa dos, y los sis te mas de re com pen sa a los que están sujetos
(Spoth & Greenberg 2005).

Por otro lado, es tán los im pul so res de los PCCU. Su éxi to des can sa
fuer te men te en la co la bo ra ción en tre los par ti ci pan tes del pro yec to (Chen
et al. 2012), la cual es in dis pen sa ble para que se lo gren los ob je ti vos de la
in ves ti ga ción par ti ci pa ti va y de las pe da go gías co la bo ra ti vas; sin em bar go, 
las di fe ren cias en tre los par ti ci pan tes, plan tea das en el pun to an te rior, re -
pre sen tan un de sa fío a la colaboración.

En la li te ra tu ra se des ta can al gu nos fac to res que pue den po ten ciar la
co la bo ra ción en tre los miem bros de la co mu ni dad y los aca dé mi cos. En
pri mer lu gar se en cuen tra la ge ne ra ción de con fian za, sin ella no es po si ble
es ta ble cer re la cio nes de co la bo ra ción. Aho ra bien, para que se ge ne re con -
fian za, se debe con tar con dos in gre dien tes: co mu ni ca ción ho nes ta y res -
pe to mu tuo a lo lar go de todo el pro yec to (O’Fa llon y Dearry, 2002).
Ade más de la ge ne ra ción de con fian za, se re quie re del es ta ble ci mien to de
me ca nis mos que pro mue van la co la bo ra ción, ta les como: pro ce sos de diá -
lo go ac ti vos y con ti nuos, sis te mas de re com pen sa ba sa dos en la co la bo ra -
ción, toma de de ci sio nes in clu yen tes y trans pa ren tes, y es truc tu ras que
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eli mi nen los des ba lan ces de po der en tre gru pos (Buc ke rid ge et al. 2002;
Win kler 2013). En otras pa la bras, el li de raz go debe ser com par ti do y debe
servir para mantener los procesos participativos activos a lo largo de los
proyectos.

En sín te sis, se en con tró que un PCCU se pue de dis tin guir de otro tipo
de pro yec tos aca dé mi cos o co mu ni ta rios, en que su es tra te gia de in ves ti -
ga ción es par ti ci pa ti va y ba sa da en la co mu ni dad; su en fo que pe da gó gi co
es co la bo ra ti vo, don de tan to aca dé mi cos, es tu dian tes y miem bros de la co -
mu ni dad apren den unos de otros; su pro ce so de de sa rro llo se rea li za en
con jun to con to dos los par ti ci pan tes, des de el diag nós ti co has ta la eva lua -
ción de re sul ta dos; el rol de los par ti ci pan tes di fie re al pa ra dig ma tra di cio -
nal, pues to que es tu dian tes pue den en se ñar, aca dé mi cos apren der y
miem bros de la co mu ni dad in ves ti gar; y fi nal men te, so bre sa le la co la bo ra -
ción con un ele men to im pul sor fun da men tal en el de sa rro llo de los PCCU,
así como el ma ne jo del tiem po y los re cur sos, por un lado, y la diferencia
cul tural y de trabajo por otro, se distinguen como sus principales barreras.

Conclusiones

La re vi sión de la li te ra tu ra, so bre los PCCU, per mi tió de ter mi nar que exis -
ten al me nos cin co ele men tos que los dis tin guen: 1) la es tra te gia de in ves -
ti ga ción co mu ni ta ria, 2) la pers pec ti va pe da gó gi ca co la bo ra ti va, 3) el
pro ce so y los re sul ta dos so cia les del pro yec to, 4) el rol “dis tri bui do” de los
par ti ci pan tes, y 5) los im pul so res a la co la bo ra ción y las ba rre ras téc ni cas
y so cia les. Estos cin co ele men tos dis tin ti vos pue den ser vir como mar co de
re fe ren cia para el es tu dio de de ter mi nan tes del éxi to o fra ca so de los
PCCU; así como de fu tu ras di rec tri ces para la in ves ti ga ción de este tipo de
pro yec tos.

Por otro lado, los aca dé mi cos que es tén in te re sa dos en ir más allá de
sus au las y cu bícu los, para pro mo ver un cam bio so cial en las co mu ni da des
en las que es tán in mer sos, pue den ge ne rar un PCCU y to mar como base
para su di se ño, de sa rro llo, eva lua ción y re por te los cin co ele men tos des -
cri tos en este do cu men to; de igual ma ne ra, los prac ti can tes o miem bros de
la co mu ni dad pue den to mar un rol más ac ti vo en la ge ne ra ción de so lu cio -
nes a sus pro ble má ti cas so cia les, al mis mo tiem po que abo nan en el de sa -
rro llo de sus ca pa ci da des y en la ge ne ra ción de co no ci mien tos va lio sos
para la so cie dad, al in cluir en sus prácticas esquemas del tipo de los PCCU.
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Re su men
En este ca pí tu lo se des cri ben as pec tos ge ne ra les de la au di to ría
am bien tal en Mé xi co y en Co lom bia. El es tu dio se rea li za a tra vés
de una re vi sión do cu men tal, así como de las nor ma ti vi da des
apli ca das en los paí ses su je tos de es tu dio te nien do un al can ce
des crip ti vo. Los re sul ta dos pre li mi na res se ña lan que tan to Mé xi -
co como Co lom bia han im ple men ta do di ver sas nor ma ti vi da des
para ges tio nar ac ti vi da des que con tri bu yan al cui da do y con ser -
va ción de los re cur sos na tu ra les, sien do la Au di to ria una de ellas. 
Se con clu ye que es im por tan te la apli ca ción de la au di to ría am -
bien tal en las or ga ni za cio nes, pues con tri bu ye a evi tar mul tas,
san cio nes o cual quier otro fac tor de ca rác ter am bien tal que afec -
te a la pro duc ti vi dad de la or ga ni za ción, lo que fa vo re ce el de sa -
rro llo sus ten ta ble de la en ti dad eco nó mi ca.
Pa la bras cla ve: Ges tión Ambien tal, Orga ni za cio nes, Nor ma ti vi -
dad, Re cur sos na tu ra les

Abstract
This chap ter de scribes gen eral as pects of en vi ron men tal au dit ing
in Mex ico and Co lom bia. The study is car ried out through a doc u -
men tary re view, as well as the reg u la tions ap plied in the coun tries
un der study, with a de scrip tive scope. The pre lim i nary re sults in di -
cate that both Mex ico and Co lom bia have im ple mented var i ous
reg u la tions to man age ac tiv i ties that con trib ute to the care and
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con ser va tion of nat u ral re sources, with the Au dit be ing one of
them. It is con cluded that the ap pli ca tion of en vi ron men tal au dit -
ing in or ga ni za tions is im por tant, since it helps to avoid fines, sanc -
tions or any other en vi ron men tal fac tor that af fects the
pro duc tiv ity of the or ga ni za tion, which fa vors the sus tain able de -
vel op ment of the eco nomic en tity.
Keywords: En vi ron men tal Man age ment, Or ga ni za tions, Reg u la -
tions, Nat u ral re sources

Introducción

La pro tec ción del me dio am bien te y los re cur sos na tu ra les es un tema que
ha sido abor da do en di fe ren tes es ce na rios po lí ti cos y eco nó mi cos de or den 
in ter na cio nal, in vo lu cran do a los di fe ren tes ac to res pú bli cos y pri va dos a
par tir de pre mi sas que ga ran ti cen la ges tión eco nó mi ca de las na cio nes
con si de ran do as pec tos de sos te ni bi li dad. Para ello, el con trol pa re ce ser la
fun ción sus tan ti va que se debe de sa rro llar tan to en los pro ce sos al in te rior
de la em pre sa como des de los en tes gu ber na men tales, a fin de ga ran ti zar
que la rea li za ción de las ac ti vi da des eco nó mi cas no vaya en de tri men to del
bie nes tar so cial y la ca li dad de vida de las per so nas.

Los go bier nos han de sa rro lla do pro yec tos le gis la ti vos y nor ma ti vi -
dad en ma te ria am bien tal que pro pen da por emi tir cri te rios uni fi ca dos so -
bre la apli ca ción de me di das pre ven ti vas y co rrec ti vas que ga ran ti cen la
con si de ra ción de asun tos am bien ta les en el de sa rro llo de las ope ra cio nes
en las or ga ni za cio nes. Es acá don de di fe ren tes es tu dios des de la doc tri na
con ta ble y la doc tri na am bien ta lis ta, rea li za dos en Ibe ro amé ri ca, con clu -
yen que la au di to ría am bien tal es la he rra mien ta de ges tión ca paz de va lo -
rar y es ta ble cer los prin ci pios o po lí ti cas am bien ta les en las
or ga ni za cio nes; que a su vez, re co noz can cri te rios de aná li sis de ries gos e
im pac tos am bien ta les de las ope ra cio nes. (Antú nez, 2015).

La au di to ría am bien tal sur ge como el ins tru men to efec ti vo para ve ri -
fi car el cum pli mien to de la nor ma ti vi dad am bien tal, por tal mo ti vo se rea li -
za este es tu dio cuyo ob je ti vo es des cri bir los as pec tos ge ne ra les de la
au di to ría am bien tal apli ca da a las or ga ni za cio nes en Mé xi co y Co lom bia.

Marco teórico

Se gún Sán chez (2002), en los años 80, la em pre sa Pri ce Wa ter hou se de fi -
nió a la au di to ría am bien tal como “un exa men me tó di co e in de pen dien te
de pro ce di mien tos y prác ti cas”, no ción que no dis ta del con cep to ge ne ral
de au di to ria, y evi den cia ba la ne ce si dad de pro fun di zar en la cons truc ción
con cep tual del tér mi no de au di to ría am bien tal.
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Por su par te Gai tán (2003) en la Envi ron ment Pro tec tion Agency
(EPA), de fi ne a la au di to ría am bien tal como “Una re vi sión ob je ti va, pe rió -
di ca, do cu men ta da y sis te má ti ca, lle va da a cabo por en ti da des ho mo lo ga -
das so bre ins ta la cio nes y prac ti cas re la cio na das con es tán da res
me dioam bien ta les”. De fi ni ción que coin ci de con la pro por cio na Kent
(1999), don de cita al Sis te ma Co mu ni ta rio de Ges tión y au di to ría me -
dioam bien tal (EMAS) de la Unión Eu ro pea, que de fi ne la au di to ría am bien -
tal como:

Instru men to de ges tión que com pren de una eva lua ción sis te má ti ca,
do cu men ta da, pe rió di ca y ob je ti va de la efi ca cia de la or ga ni za ción, el sis te -
ma de ges tión y los pro ce di mien tos des ti na dos a la pro tec ción del me dio
am bien te, brin dan do las ba ses para es ta ble cer un pro ce so de me jo ra con ti -
nua.

Por su par te, la ofi ci na de Ges tión en Re cur sos Na tu ra les de Chi le
(2015), de fi ne las au di to rías am bien ta les como un ins tru men to que po -
seen las or ga ni za cio nes para eva luar la efi ca cia y efi cien cia del sis te ma de
ges tión en cum pli mien to de la le gis lación am bien tal de sus pro ce sos y pro -
ce di mien tos.

Cla si fi ca ción de la Au di to ría Ambien tal

Matt sson y Olsson en Di llon y Grif fith (2001) men cio nan que exis ten tres
ti pos de au di to rías per ti nen tes en ma te ria am bien tal: las de res pon sa bi li -
dad que es tán re la cio na das di rec ta men te con el cum pli mien to de las obli -
ga cio nes nor ma ti vas; las au di to rias de ges tión que se re la cio nan con la
ve ri fi ca ción de que la es tra te gia de ges tión me dioam bien tal di se ña da por
la or ga ni za ción cum pla con los ob je ti vos pro pues tos en su fase de pla nea -
ción. Fi nal men te, es tán las au di to rias fun cio na les, tam bién lla ma das de ac -
ti vi dad o te má ti cas, pre ci sa men te por que se ocu pan de in ves ti gar un área
es pe cí fi ca re la cio na da con los re cur sos na tu ra les y en tor no na tu ral, como
lo es el uso del agua o el uso de ener gía.

Por su par te Fron ti y Dó no frio (2003) ex pli can que, si bien exis ten
tres ti pos de au di to rías am bien ta les, es tas son la au di to ría am bien tal fi -
nan cie ra cuyo pro pó si to es apli car pro ce di mien tos que per mi tan ana li zar
evi den cias so bre los ac ti vos, pa si vos, in gre sos, cos tos y gas tos de tipo am -
bien tal en con tra das en las or ga ni za cio nes.

Están las au di to rias de ges tión que dis tin guen dos gran des áreas las
cua les se re la cio nan con la res pon sa bi li dad don de se en cuen tra el cum pli -
mien to le gal, los ries gos ope ra cio na les, la sa lud y se gu ri dad y de me dio
am bien te, como es tán las del área de ope ra cio nes don de se con si de ra la
ubi ca ción, los des per di cios, los pro duc tos y el cru za mien to de las ope ra -
cio nes, es tas tie nen es tre cha re la ción con el sis te ma de gestión ambiental.
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En ter cer lu gar, es tán las au di to rías am bien ta les in te gra les, las cua les
per mi ten den tro de un mar co de se gu ri dad ra zo na ble de te ner des víos sig -
ni fi ca ti vos de los ele men tos su je tos de con trol que co rres pon den a las ope -
ra cio nes glo ba les de la or ga ni za ción, es una eva lua ción del sis te ma
am bien tal in te gra do, re vi san do par ti cu lar men te las po lí ti cas, ob je ti vos y
ries gos am bien ta les. (Fron ti de García & D´onofrio, 2003)

Obje ti vos de la Au di to ría Ambien tal

Para Gai tán (2003) el ob je ti vo prin ci pal de la au di to ría am bien tal está re la -
cio na do di rec ta men te con el cum pli mien to de los ob je ti vos del Sis te ma de
Ges tión am bien tal de las or ga ni za cio nes, y con sis te en la ve ri fi ca ción de
que las po lí ti cas, pla nes, pro gra mas y otras dis po si cio nes de re gu la ción
am bien tal es tén en fun cio na mien to, pro por cio nan do in for ma ción ve raz
que per mi ta iden ti fi car erro res y li mi ta cio nes del sis te ma así como al ter -
na ti vas para el uso efi cien te de los re cur sos, la mi ni mi za ción de re si duos,
las ac ti vi da des, pro ce sos pro duc ti vos y tec no lo gías in com pa ti bles de la or -
ga ni za ción, ejer cien do un con trol que pro pen da por la pro tec ción y con -
ser va ción del me dio am bien te y los eco sis te mas.

Au di to ría Ambien tal Mé xi co

El ar tícu lo 38 de la Ley Ge ne ral del Equi li brio Eco ló gi co y la Pro tec ción al
Ambien te (LGEEPA), es una eva lua ción sis te má ti ca para de ter mi nar si los
pro ce di mien tos, las ac ti vi da des de pro duc ción y las prác ti cas co mer cia les
de una em pre sa son ade cua das en re la ción con la pro tec ción del am bien te,
es de cir, la au di to ría am bien tal ve ri fi ca si se cuen ta con sis te mas que cum -
plan la nor ma y su pre ven ción.

La Au di to ría Ambien tal en Mé xi co se fun da men ta por di ver sas Le yes
y Nor ma ti vi da des den tro de las que des ta can:

¡ Ley Ge ne ral del Equi li brio Eco ló gi co y la Pro tec ción al Ambien te
(ar tícu los: 38, 38 BIS, 38 BIS 1 y 38 BIS 2)

¡ Re gla men to de la Ley Ge ne ral del Equi li brio Eco ló gi co y la Pro tec -
ción al Ambien te en ma te ria de Au to rre gu la ción y Au di to rías
Ambien ta les

Nor ma ti vi dad Ambien tal en Mé xi co

En Mé xi co, las le yes y nor mas que re gu lan el as pec to am bien tal son re la ti -
va men te nue vas. Aun que an tes de la dé ca da de 1970 ha bía le yes que se re -
fe rían al uso de re cur sos na tu ra les, el de re cho am bien tal sur gió hace
ape nas tres dé ca das, ya que las le yes an te rio res no to ma ban en con si de ra -
ción los as pec tos re la cio na dos con la con ser va ción y la re cu pe ra ción de los
re cur sos na tu ra les. Los pri me ros as pec tos am bien ta les que se in cor po ra -
ron a la le gis la ción fe de ral fue ron re la ti vos a la con ta mi na ción, cuan do en
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1971 se pro mul gó la Ley Fe de ral para Pre ve nir y Con tro lar la Con ta mi na -
ción. (Mea ve & Ca ra bias, 2005)

En 1972, el go bier no fe de ral creó la Sub se cre ta ría de Me jo ra mien to
del Ambien te, de pen dien te de la Se cre ta ría de Sa lud, que fue la pri me ra
ins ti tu ción pú bli ca es ta ble ci da para aten der prin ci pal men te los pro ble mas 
de con ta mi na ción ur ba na pro du ci da por las in dus trias y los vehícu los.

En 1982, la po lí ti ca am bien tal ad qui rió un en fo que in te gral, se re for -
mó la Cons ti tu ción, se crea ron nue vas ins ti tu cio nes y se edi fi ca ron las ba -
ses ju rí di cas ad mi nis tra ti vas de una po lí ti ca de pro tec ción del me dio
am bien te. En ese año fue crea da la Se cre ta ría de De sa rro llo Urba no y Eco -
lo gía (SEDUE) y los te mas que eran aten di dos por la Se cre ta ría de Sa lud pa -
sa ron a esta nue va de pen den cia, a la que ade más le co rres pon dió vi gi lar el
fun cio na mien to de los eco sis te mas na tu ra les. En ese año tam bién se pro -
mul gó la Ley Fed eral de Protección al Ambiente.

El Plan Na cio nal de De sa rro llo 1983-1988 in cor po ró por pri me ra vez
el tema eco ló gi co como fac tor en el de sa rro llo eco nó mi co y so cial. En este
do cu men to se plan tea ron es tra te gias para el buen uso de los re cur sos na -
tu ra les, el uso de tec no lo gías efi cien tes y para evi tar el cre ci mien to ur ba no
en las zo nas me tro po li ta nas de las ciu da des de Mé xi co, Gua da la ja ra y Mon -
te rrey. (Mi che li, 2002). En 1987 se re for ma ron los ar tícu los 27 y 73 de la
Cons ti tu ción Po lí ti ca de los Esta dos Uni dos Me xi ca nos. En el pri mer caso
se se ña ló la obli ga ción del Esta do para dic tar las me di das ne ce sa rias para
ayu dar a man te ner el equi li brio eco ló gi co. En cuan to al ar tícu lo 73, se fa -
cul tó al Con gre so de la Unión para le gis lar en ma te ria de pro tec ción al am -
bien te.

Un año des pués se pro mul gó la Ley Ge ne ral del Equi li brio Eco ló gi co y
la Pro tec ción al Ambien te (LGEEPA), que fue pio ne ra en Amé ri ca La ti na y
es la base de la po lí ti ca am bien tal del país. Mu chos paí ses to ma ron esta ley
como pla ta for ma para ela bo rar su pro pia le gis la ción am bien tal, con ade -
cua cio nes a sus rea li da des na cio na les. Sus as pec tos bá si cos fue ron es ta ble -
cer dis po si cio nes para la pro tec ción de las áreas na tu ra les, pre ven ción y
con trol de la con ta mi na ción, y con trol en el ma ne jo de re si duos pe li gro sos;
la cla si fi ca ción de las fuen tes de con ta mi na ción y las san cio nes para quie -
nes vio la ran las dis po si cio nes con te ni das en la ley. (Mi che li, 2002) Se pue -
de afir mar que el ini cio de una po lí ti ca am bien tal en el país está mar ca do
por este acon te ci mien to, ya que la LGEEPA abrió la vía para la cons truc ción 
de nor mas y para crear las ba ses de la ges tión del me dio am bien te.

En los años sub si guien tes a la pu bli ca ción de la ley, las gran des em -
pre sas pro duc to ras ce le bra ron acuer dos con las au to ri da des que im pac ta -
ron po si ti va men te en la emi sión de con ta mi nan tes am bien ta les, como el
tras la do de plan tas ha cia la pe ri fe ria de la Zona Me tro po li ta na de la Ciu dad
de Mé xi co; la SEDUE em pe zó a su per vi sar los acuer dos que se ne go cia ron
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con em pre sas de las in dus trias ce men te ra, hu le ra, quí mi ca, de fun di ción,
de ali men tos y del pa pel; se creó un in ven ta rio de em pre sas po ten cial men -
te con ta mi nan tes de la Ciu dad de Mé xi co y co men za ron a apli car se los cie -
rres tem po ra les de empresas por denuncias de contaminación (Micheli,
2002)

La di plo ma cia am bien tal pasó a for mar par te de la agen da in ter na cio -
nal de Mé xi co. En 1987 el go bier no fe de ral ra ti fi có el Pro to co lo de Mon -
treal para la pro tec ción de la capa de ozo no; en ese mis mo año fir mó el
Pro to co lo de Hel sin ki re la ti vo a las emi sio nes de azu fre. En 1988 fir mó el
Pro to co lo de So fía re la ti vo a óxi dos de ni tró ge no y sus efec tos fron te ri zos,
y en 1989 fir mó el Con ve nio de Ba si lea para re gu lar el trán si to fron te ri zo
de de se chos peligrosos (Micheli, 2002).

La Co mi sión Na cio nal del Agua (CNA), au to ri dad fe de ral en ma te ria
de ad mi nis tra ción del agua y pro tec ción de cuen cas hi dro ló gi cas fue crea -
da en 1989. Tres años des pués, en 1992, se es ta ble cie ron nue vas ins ti tu -
cio nes gu ber na men ta les: la SEDUE se trans for mó en la Se cre ta ría de
De sa rro llo So cial (Se de sol); apa re cie ron el Insti tu to Na cio nal de Eco lo gía
(INE) y la Pro cu ra du ría Fe de ral de Pro tec ción al Ambien te (Profepa), el
pri me ro, en car ga do de eje cu tar pro yec tos re la cio na dos con el am bien te y
de ela bo rar la nor ma ti vi dad am bien tal, y la se gun da, de vi gi lar la apli ca -
ción de las le yes am bien ta les.

Para en ton ces, la ges tión pú bli ca de los re cur sos na tu ra les es ta ba di -
se mi na da en va rias de pen den cias: el agua y los re cur sos fo res ta les de pen -
dían de la Se cre ta ría de Agri cul tu ra, los asun tos de pes ca eran ma ne ja dos
por la Se cre ta ría de Pes ca, y los te mas am bien ta les por la Se de sol. Así, en
di ciem bre de 1994, con el en fo que de “de sa rro llo sos te ni ble” ema na do de
la Cum bre de Río de 1992, para pla near el ma ne jo de re cur sos na tu ra les y
po lí ti cas am bien ta les ar ti cu lan do ob je ti vos eco nó mi cos, so cia les y am -
bien ta les, se creó la Se cre ta ría de Me dio Ambien te, Re cur sos Na tu ra les y
Pes ca (Se mar nap). Esta se cre ta ría in te gró el sec tor fo res tal, el agua, la pes -
ca y todo lo re la cio na do con el am bien te (Mea ve & Ca ra bias, 2005).

Pos te rior men te, en no viem bre del año 2000 se cam bió la Ley de la
Admi nis tra ción Pú bli ca Fe de ral, dan do ori gen a la Se cre ta ría de Me dio
Ambien te y Re cur sos Na tu ra les (Se mar nat). La pes ca, como ac ti vi dad pro -
duc ti va, pasó a for mar par te de la Se cre ta ría de Agri cul tu ra, Ga na de ría, De -
sa rro llo Ru ral, Pes ca y Ali men ta ción (Sa gar pa). Esta se pa ra ción, se gún la
de pen den cia, bus có se pa rar las ac ti vi da des pro duc ti vas pes que ras de las
po lí ti cas de pro tec ción am bien tal y de re cur sos na tu ra les para in ci dir en la
dis mi nu ción de la con ta mi na ción, la perdida de ecosistemas y de
biodiversidad.

En los úl ti mos trein ta años, la po lí ti ca am bien tal ha tran si ta do de un
en fo que sa ni ta rio como res pues ta a la con ta mi na ción del aire en las gran -
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des ciu da des, a una orien ta ción de pro tec ción del equi li brio eco ló gi co. No
obs tan te, la Se mar nat re co no ce que to das es tas ade cua cio nes no han mo -
di fi ca do las ten den cias de de gra da ción del am bien te y de los re cur sos na -
tu ra les, de bi do prin ci pal men te a dos fac to res: un pre su pues to es ca so para
el sec tor y que el tema am bien tal con ti núa ale ja do de la toma de de ci sio nes
de po lí ti ca eco nó mi ca y de los sec to res pro duc ti vos. Por otro lado, la de -
pen den cia tam bién re co no ce que al gu nos de los pro gra mas y pro yec tos de
de sa rro llo im ple men ta dos en el país, es pe cial men te las po lí ti cas agro pe -
cua rias y agra rias, han inducido procesos que favorecen la deforestación y
el uso irracional del suelo.

Den tro de la Nor ma ti vi dad Ambien tal Inter na cio nal apli ca ble al sec -
tor lác teo se en cuen tra la Nor ma ISO 14001, que ex pre sa cómo es ta ble cer
un Sis te ma de Ges tión Ambien tal (SGA) efec ti vo. Esta Nor ma de ri va de la
se rie de nor mas ISO 14000 las cua les son un con jun to de nor mas que cu bre 
as pec tos del am bien te, de pro duc tos y or ga ni za cio nes. Actual men te vi gen -
te la versión 2015.

En Mé xi co exis ten las Nor mas Ofi cia les Me xi ca nas que son ela bo ra das 
por el Co mi té Con sul ti vo Na cio nal de Nor ma li za ción de Re gu la ción y Fo -
men to Sa ni ta rio las cua les es ta ble cen, las re glas, es pe ci fi ca cio nes, atri bu -
tos, di rec tri ces, ca rac te rís ti cas o pres crip cio nes apli ca bles a un pro duc to,
pro ce so, ins ta la ción, sis te ma, ac ti vi dad, ser vi cio o mé to do de pro duc ción u 
ope ra ción, así como aque llas re la ti vas a ter mi no lo gía, sim bo lo gía, em ba la -
je, mar ca do o eti que ta do y las que se re fie ran a su cum pli mien to o apli ca -
ción en ma te ria de con trol y fo men to sa ni ta rio.

Au di to ría Ambien tal en Co lom bia

La au di to ría am bien tal en Co lom bia sur ge a par tir de la cri sis ban ca ria de
1922, don de el Pre si den te de la Re pu bli ca res pon dien do a sus fun cio nes
de ci de con tra tar una mi sión de ex per tos que pro vie nen de paí ses ex tran je -
ros, cuyo lí der era Edwin Wal ter Kem me rer, para reor ga ni zar la ad mi nis -
tra ción de los in gre sos y egre sos del Esta do, así como orien tar las
dis po si cio nes en ma te ria de Ha cien da Pú bli ca y sis te ma mo ne ta rio del
país, lo que lle vo a que se ge ne ra ran di fe ren tes nor mas para el sec tor fi nan -
cie ro y el di se ño de los or ga nis mos de con trol y vi gi lan cia para el sec tor pú -
bli co, in clu yen do ahí los re gis tros de los ac ti vos am bien ta les (Flo rian,
2016)

La fun ción de au di to ría con ta ble se le otor ga a la Con tra lo ría en el año
1945, con el pro pó si to de la fis ca li za ción del te so ro na cio nal y que du ran te
la pre si den cia de Ló pez-Mi chel sen en 1975, se ex ten de ría la fun ción de
con trol fis cal a otros es ta men tos pú bli cos de or den in dus trial y co mer cial
del Esta do. A par tir de la Cum bre de Esto col mo en 1972, el Con gre so Na -
cio nal de la Re pú bli ca de Co lom bia ex pi de la Ley 23 de 1972 que des cri be
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al me dio am bien te como un pa tri mo nio co mún de los co lom bia nos y por
ello, au to ri za a el po der eje cu ti vo para ex pe dir un có di go de re cur sos na tu -
ra les, el cual fue re gla men ta do en los de cre tos 877 de 1976, 1337 de 1978,
1415 de 1978, 1608 de 1978, 1471 de 1978, 1715 de 1978, 2115 de 1978,
214 de 1983 y 1594 de 1984.

En 1988 de ma ne ra an ti ci pa da a la Cum bre de la Tie rra en Río de Ja -
nei ro (1992) se die ron a co no cer las pre mi sas par ti cu la res que apun ta ban
al De sa rro llo Sos te ni ble y la for ma en que las ad mi nis tra cio nes de los paí -
ses de bían abor dar las al in te rior de sus nor ma ti vas, a lo cual Co lom bia res -
pon dió a par tir de la in cor po ra ción de cri te rios que vi nie ron a ex pre sar se
de ma ne ra for mal en la Cons ti tu ción Na cio nal del año de 1991. Aho ra bien,
con la Cons ti tu ción de 1991, el con trol in ter no ha sido un tema de per ma -
nen te ac tua li za ción le gis la ti va que va res pon dien do con for me apa re cen
ne ce si da des en ma te ria re gu la to ria, ex po nien do ex pre sa men te en sus ar -
tícu los 209 y 269 prin ci pios que unen sus tan cial men te el con trol in ter no al 
ejer ci cio de la fun ción ad mi nis tra ti va, sien do este el ga ran te de la efec ti vi -
dad del con trol fis cal de las or ga ni za cio nes e ins tru men to para el lo gro de
pro ce sos con trans pa ren cia en el ma ne jo de los re cur sos.

La le gis la ción am bien tal dis pues ta a par tir de ese año, sus ten ta ju rí di -
ca men te el com pro mi so del es ta do con la pro tec ción del me dio am bien te,
el de sa rro llo sos te ni ble y el bie nes tar de los eco sis te mas, ge ne ran do unos
ejes ar ti cu la dos que mues tran la di ná mi ca de ges tión am bien tal del Esta do
y sus fun cio nes re la cio na das con la con ser va ción, ad mi nis tra ción, vi gi lan -
cia y san cio nes para lo grar el cui da do de los re cur sos na tu ra les. De ma ne ra 
pro gre si va se crean en ti da des en la rama eje cu ti va co no ci das como las
“Au to ri da des Ambien ta les” en el mar co del Sis te ma Na cio nal Ambien tal –
SINA- y se otor ga una fun ción de con trol fis cal a to das las en ti da des del
Esta do sin dis tin go de su ac ti vi dad o ni vel, orien ta do a la eva lua ción de la
ges tión en ma te ria am bien tal de or den na cio nal, de par ta men tal y mu ni ci -
pal, co no cién do se como “Ges tión Ambien tal Sec to rial” y “Ges tión Ambien -
tal Te rri to rial”.

En con se cuen cia, la rama le gis la ti va tam bién de bió res pon der al ar -
tícu lo 267 de la Cons ti tu ción Na cio nal don de se dic tó que “La vi gi lan cia de
la ges tión fis cal del Esta do in clu ye el ejer ci cio de un con trol fi nan cie ro, de
ges tión y de re sul ta dos, fun da do en la efi cien cia, la eco no mía, la equi dad y
la va lo ra ción de los cos tos am bien ta les”, lo que im pli có una ar mo ni za ción
con la es truc tu ra con ta ble in ter na cio nal y un ma ne jo del len gua je fi nan cie -
ro co mún. En te mas de ges tión y re sul ta dos un avan ce en for mu la ción de
in di ca do res que per mi tie ran eva luar las ac ti vi da des rea li za das por las au -
to ri da des am bien ta les y es ta ta les au di ta das has ta lle gar a la va lo ra ción de
los cos tos am bien ta les y el pa pel de la Contraloría en relación a su gestión
en materia ambiental. (Botero, 2002)
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En este pun to, se ini ció a dar res pues ta a los re que ri mien tos para el
de sa rro llo de la au di to ría am bien tal a par tir de la com pren sión de la ne ce -
si dad de la “in ter na li za ción de ex ter na li da des am bien ta les” don de los ex -
per tos de ter mi na ron que los cos tos ge ne ra dos por los im pac tos
am bien ta les del de sa rro llo de las ac ti vi da des pro duc ti vas ejer ci das por
par ti cu la res, es ta ban sien do asu mi dos por la to ta li dad de los ciu da da nos,
el co lec ti vo so cial y no so la men te por esos “par ti cu la res” que si re ci bían los 
be ne fi cios del de sa rro llo de la ac ti vi dad pro duc ti va. De esta ma ne ra
aparece lo que se co no ce en Co lom bia como “El que con ta mi na, paga”, que
re sul ta del prin ci pio 16 de la De cla ra ción de Rio so bre el Me dio Ambien te y
De sa rro llo, que des cri be bá si ca men te que el em pre sa rio o co mer cian te que
re ci bía uti li da des del ejer ci cio pro duc ti vo tam bién le fue ran tras la da dos los
cos tos am bien ta les del desarro llo de su ac ti vi dad. (Na cio nes Uni das, 1992)
Las au to ri da des am bien ta les tendrían en re la ción a lo an te rior, el pa pel de
ve ri fi car el cum pli mien to de esta dis po si ción nor ma ti va a par tir de que las
em pre sas efec ti va men te in ter na li za ran el cos to.

Aspec to le gal de la Au di to ría Ambien tal en Co lom bia

En el año de 1991, Co lom bia vive una trans for ma ción en dis tin tos ám bi tos
que, en lo le gal, da como re sul ta do la pro mul ga ción de la Cons ti tu ción Po lí -
ti ca con si de ra da como la Cons ti tu ción Ver de o Eco ló gi ca de Amé ri ca, in -
cor po ran do tex tual men te, ar tícu los en de fen sa de la ri que za na tu ral de la
Na ción y el de re cho de los co lom bia nos a te ner un am bien te sano, dis po -
nien do de 34 ar tícu los para de sa rro llar te mas de ca rác ter am bien tal y eco -
ló gi co.

Con la Ley 99 de 1993 se con for ma el Sis te ma Na cio nal Ambien tal
SINA y se dic tan las dis po si cio nes en ma te ria de ges tión y con ser va ción de
re cur sos na tu ra les re no va bles y el Me dio Ambien te. De fi ne la eco no mía so -
li da ria “como un sis te ma so cioe co nó mi co, cul tu ral y am bien tal con for ma -
do por fuer zas so cia les or ga ni za das en for mas aso cia ti vas iden ti fi ca das
por prác ti cas au to ges tio na rias so li da rias, de mo crá ti cas y hu ma nis tas; y da
como prin ci pio a esta la pro mo ción de la cul tu ra eco ló gi ca y como fin la
pro mo ción in te gral del ser hu ma no, de la cual la par te am bien tal es fun da -
men tal”.

La Ley 02 de 1959, so bre eco no mía fo res tal de la Na ción y con ser va -
ción de re cur sos na tu ra les re no va bles. La cual dis pu so una prio ri dad de
pre ser va ción de to dos los te rre nos bal díos ubi ca dos en cuen cas hi dro grá -
fi cas que pu die ren ser vir de abas te ci mien to de agua tan to para con su mo,
irri ga ción de tie rras como para pro duc ción de ener gía eléc tri ca. Así como
dis pu so de cla rar como “Par ques Na cio na les Na tu ra les” zo nas del país que
pro duc to se los di fe ren tes pi sos tér mi cos y las cua li da des del eco sis te ma
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sir vie ren para la con ser va ción de la flo ra y la fau na na cio nal, im por tan te
hoy al identificar al país como biodiverso.

En 1973, fue ex pe di da la Ley 23 que fa cul tó por el tér mi no de un año al 
pre si den te de la Re pu bli ca para ex pe dir le gis la ción vi gen te so bre re cur sos
na tu ra les re no va bles y pre ser va ción am bien tal, de ma ne ra que se apro ve -
cha ra de ma ne ra ra cio nal y ade cua da los re cur sos na tu ra les del te rri to rio
na cio nal. En ejer ci cio de es tas fa cul ta des ex traor di na rias, en 1974, se ex pi -
de el De cre to Ley 2811 o Có di go Na cio nal de Re cur sos Na tu ra les Re no va -
bles y de Pro tec ción al me dio Ambien te, que con si de ro el am bien te como
un pa tri mo nio co mún y su je to de pro tec ción y tu te la ju rí di ca. (Ministerio
de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2014)

En 1986, con el De cre to 1336 se in tro du cen im por tan tes con cep tos
me dio am bien ta les de or den mu ni ci pal, pues se re gla men ta el Có di go de
Ré gi men Mu ni ci pal que ex po ne los cri te rios que de ben te ner en cuen ta las
al cal días para los pro yec tos de or de na mien to te rri to rial POT, de for ma que 
me jo ren las con di cio nes eco nó micas, cul tu ra les y eco ló gi cas de los te rri to -
rios, a par tir de li nea mien tos de de sa rro llo ur ba no y con ser va ción eco ló gi -
ca, don de se de li mi ta ran las zo nas in dus tria les que cau san de te rio ro
am bien tal, así como se es ta ble cie ra la ca te go ri za ción de zo nas de re ser va
agrí co la y la de di ca ción de par ti ci pa ción del IVA en la in ver sión am bien tal.
(Gai tán, 2003)

En aten ción a la ne ce si dad de ge ne rar una di ná mi ca en la eco no mía
na cio nal orien ta da a pro por cio nar be ne fi cios eco nó mi cos y so cia les de las
áreas de bos ques, se dan las ba ses para es truc tu rar el Plan Na cio nal de De -
sa rro llo Fo res tal y se crea el ser vi cio fo res tal con la Ley 37 de 1989. Para el
año de 1990, se dic tan las dis po si cio nes ge ne ra les que re gu la ran el ma ne jo
in te gral y la ex plo ta ción ra cio nal de los re cur sos pes que ros con el fin de
ase gu rar el apro ve cha mien to sos te ni do de los re cur sos hi dro bio ló gi cos
con te ni dos en el Mar te rri to rial, las zo nas eco nó mi cas ex clu si vas y las
aguas con ti nen ta les, a par tir de la Ley 13, la cual da com pe ten cia al Esta do
so bre la ad mi nis tra ción, fo men to y con trol de la ac ti vi dad pes que ra, cuyo
De cre to Re gla men ta rio es el 2256 de 1991.

Como re sul ta do del Con ve nio de Vie na para la pro tec ción de la Capa
de Ozo no, Co lom bia se obli gó a to mar me di das re la cio na das con la pro tec -
ción de la sa lud de sus ciu da da nos y el me dio am bien te a par tir del con trol
a ejer cer so bre las ac ti vi da des que ge ne ran efec tos no ci vos so bre la capa
de ozo no, emi tien do en 1992, la Ley 29 que apro ba ba el Pro to co lo de Mon -
treal re la ti vo a sus tan cias ago ta do ras de la Capa de Ozo no y las me di das de
con trol del comercio del Estado.

El año de 1993, es un año de gran des avan ces en ma te ria de pro tec -
ción me dioam bien tal y le gis la ción eco ló gi ca, pri me ro con la Ley 41 se re -
gu ló la cons truc ción de obras de ade cua ción de tie rras, de ma ne ra que las
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ac ti vi da des agro pe cua rias que se de sa rro llan en el país fue ran más pro -
duc ti vas y tu vie ran en cuen ta la de fen sa y con ser va ción de las cuen cas hi -
dro grá fi cas. La Ley 42 del mis mo año, es pe cí fi ca men te en sus ar tícu los 8,
20, 35, 39 y 46 ofre cen las dis po si cio nes so bre la or ga ni za ción del Sis te ma
de Con trol Fis cal y Fi nan cie ro, así como los organismos oficiales que lo
ejercen.

La Ley 99 de 1993, ex pe di da ese mis mo año de gran im por tan cia para
la nor ma ti va am bien tal en Co lom bia, crea un Mi nis te rio en car ga do de la
ges tión del me dio am bien te y la con ser va ción de los re cur sos na tu ra les re -
no va bles, or ga ni zan do el Sis te ma Na cio nal Ambien tal SINA, este Mi nis te -
rio es el de Me dio Ambien te y De sa rro llo Sos te ni ble. Esta Ley con tie ne
den tro de sus dis po si cio nes los fun da men tos de la po lí ti ca am bien tal co -
lom bia na, la Crea ción del Mi nis te rio de Me dio Ambien te y es truc tu ra el
Sis te ma Na cio nal Ambien tal SINA, ade más de que pro por cio na los cri te -
rios de Orde na mien to Ambien tal Te rri to rial OAT y dis po ne la
conformación del Consejo Nacional Ambiental CNA.

Esta nor ma, crea ade más las en ti da des cien tí fi cas que es ta rán ads cri -
tas y vin cu la das al Mi nis te rio de Me dio Ambien te, las co no ci das CAR, o Cor -
po ra cio nes Au tó no mas Re gio na les, las cua les cum plen un pa pel
fun da men tal en el con trol de los eco sis te mas de los te rri to rios bajo su ju -
ris dic ción y ten drán re le van cia y par ti ci pa ción de ren tas ge ne ra das a par -
tir del re cau do fis cal del pre dial en el país. Esta nor ma pro por cio na
dis po si cio nes so bre las li cen cias am bien ta les y tam bién so bre las entida -
des te rri to ria les y la pla ni fi ca ción am bien tal que re po sa bajo su ad mi nis tra -
ción, de ter mi nan do las ac cio nes, san cio nes y me di das po li ci vas a te ner en
cuen ta.

Para 1994, la nor ma ti va am bien tal si gue sien do pro ta go nis ta con la
Ley 138 se es ta ble ce la Cuo ta para el Fo men to de la Indus tria de Pal ma de
Acei te y se crea el Fon do del Fo men to Pal me ro, ac ti vi dad eco nó mi ca im -
por tan te de un seg men to de po bla ción re pre sen ta ti vo que re quie re apo yo
y con trol de sus ope ra cio nes para lo grar el cre ci mien to eco nó mi co re co no -
cien do la im por tan cia de la con ser va ción de los re cur sos na tu ra les. Este
mis mo año, con la Ley 139 y el De cre to Re gla men ta rio res pec ti vo 1824, se
crea el Cer ti fi ca do de Incen ti vo Fo res tal CIF, que res pon de a lo dis pues to
en los ar tícu los 79 y 80 de la Car ta Mag na del país y tie ne por pro pó si to el
re co no ci mien to a las ex ter na li da des po si ti vas de la re fo res ta ción en tan to
los be ne fi cios am bien ta les y so cia les ge ne ra dos son apro pia bles por la po -
bla ción, pro mo vien do la in ver sión di rec ta en nue vas plan ta cio nes fo res ta -
les de ca rác ter pro tec tor y pro duc tor en te rre nos de ap ti tud fo res tal.

En este mis mo año, apa re cen cua tro De cre tos im por tan tes como lo
son el 1743 que ins ti tu ye el Pro yec to de Edu ca ción Ambien tal, el 1753 que
dic ta las dis po si cio nes so bre la ex pe di ción de las li cen cias am bien ta les, re -
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gla men tan do de ma ne ra par cial los tí tu los 8 y 12 de la Ley 99/93, re gla -
men tan do la na tu ra le za, mo da li da des y efec tos de las li cen cias
am bien ta les, la com pe ten cia para el otor ga mien to, diag nós ti co y es tu dio
del im pac to am bien tal. En ma te ria nor ma ti va apa re ce el Do cu men to
OP-004 del año 1994, emi ti do por la Con tra lo ría Ge ne ral de la Na ción, el
cual de ter mi na la base me to do ló gi ca de va lo ra ción de cos tos am bien ta les,
don de se ex po nen va rios mé to dos de va lo ra ción eco nó mi ca am bien tal
para pro yec tos que in vo lu cran el uso o ex plo ta ción de re cur sos na tu ra les y
ser vi cios am bien ta les, de igual ma ne ra ex po ne la ne ce si dad de de ter mi nar
esos cos tos am bien ta les en la eva lua ción de los pro yec tos de in ver sión.
Este do cu men to presenta la metodología de Análisis Costo-Beneficio ABC,
y la metodología de Análisis Costo-Eficiencia. (Gaitán, 2003)

En 1996, se dis po ne la Ley 299 que pro por cio na la Re gla men ta ción de 
los Jar di nes Bo tá ni cos y orien ta ac cio nes para la pro tec ción de la Flo ra Co -
lom bia na. Este mis mo año se em pie za a tra ba jar en ma te ria de nor ma ti va
para el tra ta mien to de los de se chos, dan do como re sul ta do con la Ley 253
una ad he sión al Con ve nio de Ba si lea, y con la Re so lu ción 189 de 1994 del
Mi nis te rio de Ambien te, que dic ta las con di cio nes para im pe dir la in tro -
duc ción de re si duos pe li gro sos, al te rri to rio na cio nal a par tir de la con cep -
tua li za ción en ma te ria de re si duos es pe cia les y sus ca rac te rís ti cas. Con la
Ley 430 de 1998 del Mi nis te rio de Me dio Ambiente, se establecieron las
normas prohibitivas en ma te ria am bien tal re fe ren tes a los de se chos pe li -
gro sos, lle gan do a con tro lar lo re la cio na do prin ci pal men te con el ma ne jo
in te gral de los de se chos pe li gro sos que se pro du cen al in te rior del país,
como con se cuen cia de los pro ce sos de las or ga ni za cio nes. En re la ción a
este tema el Mi nis te rio de Me dio Ambien te en este año, emi te la Re so lu ción
0415 don de se es ta ble cen los ca sos en los cua les se per mi te la com bus tión
de de se chos y las con di cio nes téc ni cas para rea li zar la mis ma.

En re la ción a lo an te rior, el Mi nis te rio de Me dio Ambien te a par tir del
2002 emi te una se rie de re so lu cio nes para el tema de re si duos como la
0058 del 2002 que es ta ble ce los lí mi tes má xi mos que per mi te el Esta do Co -
lom bia no y re qui si tos de ope ra ción para la in ci ne ra ción de re si duos só li -
dos y lí qui dos. El Mi nis te rio en el año 2005 tam bién re gla men to con el
De cre to 4741 las me di das de pre ven ción y ma ne jo de los re si duos ge ne ra -
dos en el mar co de una Ges tión Inte gral efi cien te y con la Re so lu ción 1362
de 2007, dio a co no cer los re qui si tos y el pro ce di mien to para el re gis tro de
ge ne ra do res de re si duos o de se chos pe li gro sos que es ta ban en el de cre to
4741 en los nu me ra les 27 y 28. La pre si den cia de la Re pu bli ca por su par te, 
con el De cre to 1728 de 2002, re gla men tó las li cen cias am bien ta les, se ña -
lan do de ma ne ra pun tual que la pro duc ción e im por ta ción de pes ti ci das,
sus tan cias, ma te ria les o pro duc tos su je tos a con tro les por vir tud de tra ta -
dos, con ve nios o pro to co los in ter na cio na les re quie ren li cen cia am bien tal.
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Igual men te, en el 2004 re gla men ta par cial men te el De cre to Ley 2811 de
1974, y la Ley 430 de 1998, con el De cre to 1443, don de es ta ble ce as pec tos
de pre ven ción y con trol de la con ta mi na ción am bien tal para el ma ne jo de
pla gui ci das y de se chos o re si duos pe li gro sos pro ve nien tes de los mis mos.

El Con gre so de la Re pu bli ca, en el año 2000 ex pi de la Ley 611 por la
cual se dic tan nor mas para el ma ne jo sos te ni ble de es pe cies de fau na sil -
ves tre y acuá ti ca, de for ma que se ga ran ti ce el cui da do y pre ser va ción de
las es pe cies, ga ran ti zan do a su vez la pro tec ción de los eco sis te mas don de
es tas se de sa rro llan y que con la Re so lu ción 438 del 2001 del Mi nis te rio de
Me dio Ambien te, se da el úni co sal vo con duc to na cio nal para la mo vi li za -
ción de es pe cí me nes de di ver si dad bio ló gi ca. En di ciem bre del año 2003 el
Mi nis te rio de Me dio Ambien te, res pon de al man da to or de na do por la Ley
99 del 93 en su nu me ral 43, ar ticu lo 5 y ex pi de la Re so lu ción 1478 don de
adop ta las me to do lo gías de va lo ra ción de cos tos am bien ta les apli ca bles en 
el país, de fi nien do bien la com pe ten cia que tie ne el Mi nis te rio y de jan do a
la Con tra lo ría ma yo res he rra mien tas para ejer cer su ac ti vi dad de con trol
fis cal y con trol a la ges tión es ta tal en de fen sa del me dio am bien te, los re -
cur sos na tu ra les y el pa tri mo nio na tu ral de la Na ción, a par tir de la exi gen -
cia a los pro po nen tes de los pro yec tos de la va lo ra ción de los cos tos
am bien ta les de manera preventiva y el cumplimiento de la revisión y
autorización por parte de la autoridad ambiental competente.

En el 2005 el Mi nis te rio de Ambien te, vi vien da y De sa rro llo te rri to rial 
re gla men ta el Có di go Na cio nal de los re cur sos na tu ra les re no va bles y la
pro tec ción al me dio am bien te, con el De cre to 4688 de 2005, así como pro -
po ne dis po si cio nes cla ve en ma te ria de caza co mer cial, en con cor dan cia
con la Ley 99 de 1993 y la Ley 611 del 2000.

En mayo del 2017, con el De cre to 870 del Mi nis te rio de Ambien te y
De sa rro llo Sos te ni ble, es ta ble ció las di rec tri ces para el de sa rro llo de los
“Pa gos por Ser vi cios Ambien ta les” e in cen ti vos a la con ser va ción del pa tri -
mo nio na tu ral del país, que per mi tan el man te ni mien to y ge ne ra ción de
ser vi cios am bien ta les en áreas y eco sis te mas es tra té gi cos, a tra vés de ac -
cio nes de pre ser va ción y restauración.

Conclusiones

La au di to ría am bien tal es el pro ce so que per mi te im plan tar en las or ga ni -
za cio nes de ma ne ra sis te má ti ca he rra mien tas para el cum pli mien to de
com pro mi sos de tipo am bien tal, ga ran ti zan do a par tir de re vi sio nes pe rió -
di cas, la co rrec ción opor tu na de las fa llas u omi sio nes que se pre sen ten y
evi tar san cio nes o de man das, así mis mo con tri bu ye a que las or ga ni za cio -
nes tan to en Mé xi co como en Co lom bia op ti mi cen sus re cur sos con la fi na -
li dad de ser sus ten ta bles en el tiem po.
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Se con clu ye que tan to en Mé xi co como en Co lom bia el tema am bien tal
ha sido su je to de aná li sis y dis cu sión que se trans for ma en la apro ba ción y
apli ca ción de di ver sas nor ma ti vi da des, no obs tan te en am bos paí ses es ne -
ce sa rio ma yor ri gor en las san cio nes para las or ga ni za cio nes que no cum -
plan con las dis po si cio nes nor ma ti vas, pues se han pre sen ta do ca sos
don de las en ti da des eco nó mi cas da ñan a los re cur sos na tu ra les sin ser
sancionados.

Las po lí ti cas pú bli cas de los paí ses ana li za dos jue gan un pa pel im por -
tan te, ya que dan ori gen a los pos tu la dos am bien ta les que de sen ca de nan
una se rie de ideas en pro del me dio am bien te. Con la cons truc ción de po lí -
ti cas pú bli cas se bus ca al can zar me tas am bien ta les por me dio de ins tru -
men tos de ges tión am bien tal como es la au di to ría, que no sólo pre ten de
op ti mi zar los re cur sos de las or ga ni za cio nes si no tam bién tie ne como ob -
je ti vo que se dañe en lo menor posible a la naturaleza.
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Re su men
A ni vel in ter na cio nal el sec tor de la cons truc ción es con si de ra do
una de las prin ci pa les fuen tes de con ta mi na ción me dioam bien -
tal por los im pac tos ne ga ti vos di rec tos o in di rec tos que pro du ce.
Ante esta rea li dad, este sec tor se ha vis to en la ne ce si dad de in -
cor po rar la di men sión am bien tal como una va ria ble es tra té gi ca
en sus pro ce sos de ges tión. Lo cual su po ne trans for ma cio nes de
or den in for ma ti vo, de re gis tro y eva lua ción que po si bi li te la co -
mu ni ca ción de las ac cio nes que se efec túan para la con ser va ción
del me dio am bien te y su res pec ti vo efec to eco nó mi co. Si tua ción
que im pli ca de sa fíos im por tan tes para la cien cia con ta ble como
me dio de in for ma ción y con trol de la ima gen em pre sa rial. El pre -
sen te ar tícu lo tie ne como ob je ti vo di se ñar un pro ce di mien to
para el re co no ci mien to y eva lua ción de la va ria ble am bien tal en
el sis te ma de in for ma ción con ta ble del sec tor de la cons truc ción,
que con tri bu ya al for ta le ci mien to de las in for ma cio nes re le van -
tes, atem pe ra do a la ac tua li za ción del mo de lo eco nó mi co y so cial
cu ba no.
Pa la bras cla ve: Di men sión me dioam bien tal, con ta bi li dad me -
dioam bien tal, sis te ma de in for ma ción con ta ble, in di ca do res.
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Abstract
At in ter na tional level, the con struc tion sec tor is con sid ered one of
the main sources of en vi ron men tal pol lu tion due to the di rect or
in di rect neg a tive im pacts it pro duces. Due to it, this sec tor has
faced the need to in cor po rate the en vi ron men tal di men sion as a
stra te gic vari able in its man age ment pro cesses. This en tails trans -
for ma tions of in for ma tion, reg is tra tion and eval u a tion to en able
the com mu ni ca tion of the ac tions car ried out for the con ser va tion
of the en vi ron ment and its re spec tive eco nomic ef fect. This sit u a -
tion im plies im por tant chal lenges for the ac count ing sci ence as a
means of in for ma tion and con trol of cor po rate im age. The cur rent
ar ti cle aims at de sign ing a pro ce dure for the rec og ni tion and eval -
u a tion of the en vi ron men tal vari able in the ac count ing  in for ma -
tion  sys tem  of  the  con struc tion  sec tor,  which  con trib utes  to
strengthen the rel e vant in for ma tion, tem pered to the up dat ing of
the Cu ban eco nomic and so cial model.
Keywords: en vi ron men tal di men sion, en vi ron men tal ac count ing,
ac count ing in for ma tion sys tem, in di ca tors

Introducción

El de te rio ro de las con di cio nes am bien ta les, la es ca sez de re cur sos na tu ra -
les, de con cien cia so cial y po lí ti ca, los ini gua la bles ni ve les de con ta mi na -
ción y el cre ci mien to de mo grá fi co ca rac te ri zan la ac tual cri sis am bien tal
de ca rác ter glo bal que en fren ta la hu ma ni dad (Isaac y Ro drí guez, 2012;
To rres y Cue va, 2012 y Sa las, 2016). Ante este con tex to, las em pre sas se
han vis to en la ne ce si dad de con si de rar la di men sión me dioam bien tal
como una va ria ble es tra té gi ca para lo grar ni ve les de de sem pe ño, com pe ti -
ti vi dad y sa tis fa cer la de man da de in for ma ción de los dis tin tos gru pos de
usua rios (Sa las, 2016).

La cien cia con ta ble como me dio de in for ma ción de la ima gen fiel de la
or ga ni za ción, de eva lua ción, co mu ni ca ción y con trol de la ac ti vi dad em -
pre sa rial asu me un nue vo reto, a fin de to mar par te ac ti va en el tra ta mien -
to de los pro ble mas am bien ta les (Sca vo ne, 2013). La de ci sión de apor tar
nue vos ele men tos al cam po de la con ta bi li dad, fa vo re ce el sur gi mien to de
una nue va área en car ga da del aná li sis de la re la ción de los pro ce sos con ta -
bles y el me dio am bien te co no ci da como Con ta bi li dad Me dioam bien tal
(La mo rú, 2011; Ortíz, 2012; Sa las, 2014).

Este nue vo es ce na rio pro pi cia la ne ce si dad de in cluir y com pa ti bi li zar 
in for ma ción fi nan cie ra y no fi nan cie ra (tan to cuan ti ta ti va como cua li ta ti -
va) y el de sa rro llo cohe ren te e in te gra do de los sis te mas de in for ma ción
con ta ble; lo que re fuer za el in te rés que ha co bra do la Con ta bi li dad Me -
dioam bien tal en la prác ti ca con ta ble (Me jía y Var gas, 2012). La Con ta bi li -
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dad Me dioam bien tal, a tra vés de la in for ma ción que re le va en el plan de
cuen tas, es ta dos fi nan cie ros, in for mes y las me mo rias des crip ti vas com -
ple men ta y pro vee a los sis te mas de ges tión am bien tal con in for ma ción
adi cio nal que fa ci li ta el pro ce so de eva lua ción del de sem pe ño em pre sa rial, 
la toma de de ci sio nes y la adop ción de es tra te gias ope ra cio na les (To rres y
Cue vas, 2012).

La re vi sión bi blio grá fi ca efec tua da re ve la que a ni vel in ter na cio nal, la
apli ca ción de la Con ta bi li dad Me dioam bien tal, ha lo gra do avan ces en paí -
ses de sa rro lla dos del con ti nen te eu ro peo y ame ri ca no, cen trán do se los
prin ci pa les apor tes en de ter mi na dos sec to res de la eco no mía. Mien tras en
el con ti nen te ame ri ca no, el de sa rro llo al can za do ha sido li mi ta do y es pe cí -
fi co (Sa las, 2014 y 2016).

Ante esta rea li dad en Cuba, el sis te ma em pre sa rial como res pues ta ló -
gi ca a las exi gen cias por in cre men tar la efi cien cia y efi ca cia para lo grar un
so cia lis mo prós pe ro y sos te ni ble, se evi den cia en di fe ren tes re gu la cio nes
la vo lun tad po lí ti ca del Esta do cu ba no por la con ser va ción del me dio am -
bien te y su in clu sión en la es fe ra eco nó mi ca. A pe sar de los avan ces al can -
za dos en el mar co le gal en este tema, en las em pre sas per te ne cien tes al
sec tor de la cons truc ción se tor na preo cu pan te esta si tua ción por el peso
sig ni fi ca ti vo que tie ne la ac ti vi dad en el de sa rro llo de la eco nomía del país,
así como la in fraes truc tu ra tec no ló gi ca que po see para ob te ner ni ve les óp ti -
mos de efi cien cia y efi ca cia.

El aná li sis rea li za do al sis te ma de in for ma ción con ta ble de esta ac ti vi -
dad po si bi li tó for mu lar de ma ne ra crí ti ca las con tra dic cio nes con ta -
bles-am bien ta les no re suel tas por los ins tru men tos eco nó mi cos apli ca dos
en este tipo de in dus tria, los cua les se de ta llan a con ti nua ción: in su fi cien -
cias en el sis te ma de in for ma ción con ta ble para el re co no ci mien to de las
va ria bles am bien ta les, los es ta dos fi nan cie ros no cuen tan con tra ta mien to
con ta ble de la di men sión am bien tal y los in di ca do res eco nó mi cos-fi nan -
cie ros no in te gran el im pac to am bien tal, ni su in ci den cia en los ni ve les de
efi cien cia de la em pre sa.

En la bús que da de so lu ción a las in su fi cien cias iden ti fi ca das el ob je ti -
vo del pre sen te ar tícu lo con sis te en di se ñar un pro ce di mien to para el re co -
no ci mien to y eva lua ción de las va ria bles am bien ta les en el sis te ma de
in for ma ción con ta ble de las em pre sas del sec tor de la cons truc ción, que
con tri bu ya al for ta le ci mien to de las in for ma cio nes relevantes.

Desarrollo

1.1. El sec tor de la cons truc ción y el me dio am bien te

La in dus tria de la cons truc ción es pro ta go nis ta en el de sa rro llo de las so -
cie da des, ya que es res pon sa ble di rec ta de la crea ción de in fraes truc tu ra
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de vi vien da, trans por te, ins ta la cio nes sa ni ta rias, en tre otros pro yec tos, en
las que se ges ta la cul tu ra y el cre ci mien to eco nó mi co de la hu ma ni dad
(Ace ve do, Vás quez y Ra mí rez, 2012). Pese a su im por tan cia para el cre ci -
mien to, la ac ti vi dad cons truc ti va, cons ti tu ye uno de los prin ci pa les ac to res 
que in ci de en el pro ce so de mo di fi ca ción de las con di cio nes am bien ta les
del pla ne ta y de con ta mi na ción (Chang et al., 2011).

Se gún el Pro fe sor Fran cis co J. Are nas y el re por te de otras ins ti tu cio -
nes y or ga nis mos in ter na cio na les, el sec tor de la cons truc ción es res pon sa -
ble del con su mo del 50% de los re cur sos na tu ra les em plea dos, del 40% de
la ener gía con su mi da (in clu yen do la ener gía en uso), del 17% del agua po -
ta ble (WorldGBC, 2008), el 10% de la tie rra (UNEP-SBCI, 2006), el 25% de
la ma de ra cul ti va da (WorldGBC, 2008), va lor que as cien de al 70% si se
con si de ra el to tal de los re cur sos ma de re ros (Edwards, 2001) y del 50%
del to tal de los re si duos generados.

Ante este es ce na rio, la in dus tria de la cons truc ción se ha vis to en la
ne ce si dad de con si de rar la im ple men ta ción de es tra te gias de ges tión me -
dioam bien tal, que pro pi cien ha cer más sos te ni ble sus pro ce sos. El lla ma do 
a una cons truc ción sos te ni ble apun ta a la ca pa ci dad de esta ac ti vi dad para
ha cer un apor te con si de ra ble a la sos te ni bi li dad am bien tal de bi do a las
enor mes de man das que ejer ce so bre los re cur sos na tu ra les. Sin em bar go,
así como el con cep to de sos te ni bi li dad am bien tal con ti núa de sa rro llán do -
se a me di da que me jo ra el co no ci mien to so bre el me dio am bien te, lo mis -
mo ocu rre con la com pren sión de la cons truc ción sos te ni ble como
con cep to, que se ex tien de más allá del te ji do del me dio cons trui do (Zol fag -
ha rian, 2012 y Díaz, 2013).

A ni vel in ter na cio nal, son va rias las cau sas de la no im ple men ta ción
de es tra te gias de sos te ni bi li dad en el sec tor cons truc tor y Cuba no está
exen ta de ellas. Se gún la Ini cia ti va para la Cons truc ción Sos te ni ble y el Cli -
ma del pro gra ma de la Na cio nes Uni das para el Me dio Ambien te, la sos te ni -
bi li dad en la cons truc ción no es apli ca da com ple ta men te de bi do a aspectos 
como:

La frag men ta ción del sec tor y las po lí ti cas eco nó mi cas de cor to pla zo.
Exis ten cia de una le gis la ción aún li mi ta da a con si de ra cio nes téc ni cas

de las edi fi ca cio nes, que no con si de ra as pec tos so cia les o de efi cien cia
ener gé ti ca, ma ne jo de aguas, en tre otros ne ce sa rios para la sos te ni bi li dad.

Fal ta de in cen ti vos y po lí ti cas pú bli cas que pro mue van la apli ca ción
de sis te mas de ges tión am bien ta les, el uso de ma te ria les con ca rac te rís ti -
cas de sos te ni bi li dad y los es tu dios so cio ló gi cos que sean per ti nen tes para
la ela bo ra ción de cual quier obra de cons truc ción.

En esta in dus tria, los re si duos de cons truc ción ge ne ra dos co bran ma -
yor im por tan cia con la in clu sión de los re si duos de de mo li ción (RCD). El
vo lu men de los RCD au men ta cons tan te men te a me di da que se di ver si fi can 
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los ma te ria les uti li za dos, sien do cada vez más di fí cil su tra ta mien to y li mi -
tan do las po si bi li da des de reu ti li za ción y re ci cla do de los mis mos. Este he -
cho obli ga no sólo a crear nue vos ver te de ros sino que ade más mo ti va la
in ten si fi ca ción de la ex trac ción de materias primas (Lo veo Verde, 2013).

Esta si tua ción, pre ci sa la rea li za ción de in ves ti ga cio nes y una ade cua -
da ges tión de re si duos con tem plan do cri te rios bio cli má ti cos. Los es fuer -
zos coor di na dos en este or den de ben con cen trar se no sólo en ob te ner
ma te ria les nue vos y más ami ga bles con el me dio am bien te, sino tam bién
en cen trar la aten ción en pro ce sos in no va do res como el re ci cla do y la
reutilización. Como re sul ta do de es tas ac cio nes, se pro du ci rán edi fi cios y
ma te ria les con una vida útil más pro lon ga da, que sean fá ci les de re ci clar y
de de se char a un cos to mí ni mo para el me dio am bien te.

El sec tor de la cons truc ción tie ne las po ten cia li da des para re du cir sus
im pac tos ne ga ti vos al me dio am bien te, ya que pe que ños cam bios, que no
in cu rren en gran des au men tos en los cos tos de pro duc ción, se rían su fi -
cien tes para re du cir las emi sio nes de ga ses de efec to in ver na de ro y la ge -
ne ra ción de re si duos só li dos (IPCC, 2007). Los au to res del pre sen te
ar tícu lo con cuer dan con los plan tea mien tos rea li za dos por Ace ve do, Vás -
quez y Ra mí rez (2012) so bre los be ne fi cios que se ob tie nen con pro gra mas 
como Pro duc ción Más Lim pia y Lean Cons truc tion, que re sul tan un acer ca -
mien to pre ven ti vo a la ges tión me dioam bien tal, al te ner como idea bá si ca
“re du cir al mí ni mo o eli mi nar los re si duos y emi sio nes en la fuen te en vez
de tra tar los des pués de que se ha yan ge ne ra do”.

La im ple men ta ción de es tas ex pe rien cias per mi te el in cre men to de la
efi cien cia pro duc ti va, lo cual de man da que se haga un uso óp ti mo de ma te -
rias pri mas, como el agua y la ener gía, de ma ne ra que pue da pro du cir se la
mis ma can ti dad de pro duc tos con me nos can ti dad de in su mos, ob te nién -
do se dos lo gros fun da men ta les: (I) se dis mi nu ye el cos to uni ta rio de pro -
duc ción e igual men te se re du ce la can ti dad de re si duos ge ne ra da y (II) se
con si gue así re du cir el cos to de ma ne jo de de se chos y el im pac to me dioam -
bien tal, de tal ma ne ra que lo grar un in cre men to en la efi cien cia pro duc ti va, 
se tra du ce en beneficios económicos y ambientales simultáneos.

Esta rea li dad de man da del per fec cio na mien to del sis te ma de in for -
ma ción con ta ble, de tal ma ne ra que po si bi li te el re co no ci mien to, re gis tro,
pre sen ta ción y eva lua ción de las ac ti vi da des me dioam bien ta les rea li za das
por este sec tor como ex pre sión de las prác ti cas sos te ni bles de sa rro lla das.

1.2. La Con ta bi li dad Me dioam bien tal, sus an te ce den tes con cep tua les e
im por tan cia

La con ta bi li dad como cien cia so cial debe in for mar so bre las for mas en que
la ac ti vi dad em pre sa rial afec ta al me dio am bien te, pues en el con tex to ac -
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tual re sul ta in su fi cien te va lo rar mo ne ta ria men te la can ti dad de re cur sos
de di ca dos a la aten ción am bien tal (Llull, 2001).

En tal sen ti do, Me jía, (2010) y La mo rú, (2011) afir man que la con ta bi -
li dad debe pro por cio nar in for ma ción cuan ti ta ti va, cua li ta ti va, mo ne ta ria y 
no mo ne ta ria del im pac to am bien tal, de los es fuer zos por re cu pe rar, me jo -
rar o con ser var el en tor no, de las di ver sas for mas de pre ven ción; con el fin
de am pliar la vi sión so cial so bre la em pre sa y de ha cer se res pon sa ble de su
ac tua ción am bien tal (po si ti va o ne ga ti va) a ni vel lo cal y glo bal.

Una vi sión mu cho más am plia de esta rea li dad, lo cons ti tu yen los cri -
te rios de La mo rú (2011), cuan do plan tea que: “las em pre sas para ha cer
fren te a los pro ble mas de con ser va ción del me dio am bien te, cuen tan con
di fe ren tes pro ce di mien tos y téc ni cas de ad mi nis tra ción, va rios de los cua -
les es tán di rec ta men te re la cio na dos con las fun cio nes de la con ta bi li dad”.
Estos plan tea mien tos con fir man el com pro mi so evi den te que tie ne la cien -
cia con ta ble con la hu ma ni dad pre sen te y fu tu ra, en la ta rea ina pla za ble de
pro te ger, cui dar y con ser var el me dio am bien te (Cor tés, 2013), lo cual
pone de ma ni fies to la con tri bu ción de la contabilidad con el desarrollo
sostenible.

Ante este con tex to, sur ge en la dé ca da de los 70, las pri me ras re fle xio -
nes acer ca del pa pel que la con ta bi li dad pue de de sem pe ñar ante la pro ble -
má ti ca am bien tal, a tra vés de una nue va área co no ci da como Con ta bi li dad
Me dioam bien tal. Se gún Sa las (2016) la Con ta bi li dad Me dioam bien tal am -
plía el cam po de es tu dio de la con ta bi li dad con ven cio nal, al in cor po rar los
efec tos me dioam bien ta les de la ac ti vi dad de las or ga ni za cio nes en el
sistema de información contable.

Para los efec tos del pre sen te ar tícu lo, se asu me la de fi ni ción de Con ta -
bi li dad Me dioam bien tal ex pues ta por Sa las, (2014), que la con ci be como:
la en car ga da de re co no cer, re gis trar, pre sen tar y eva luar los re cur sos na -
tu ra les y el im pac to que so bre el me dio am bien te ejer ce la ac ti vi dad eco nó -
mi ca. Re sul ta im por tan te des ta car la po si ción de Me jía y Var gas, (2012) y
Pa ra de lo (2012) que fun da men tan el ca rác ter mul ti dis ci pli na rio de la Con -
ta bi li dad Me dioam bien tal, pro duc to a la con ver gen cia de di fe ren tes plan -
tea mien tos de las ciencias sociales y naturales.

En la re vi sión teó ri ca rea li za da se ob tu vo que exis ten di ver gen cias de
cri te rios acer ca del pa ra dig ma o la teo ría que más se ajus te a las ne ce si da -
des del en tor no em pre sa rial. Los au to res del ar tícu lo asu men los pos tu la -
dos de Quin che (2008), el cual ase ve ra que las teo rías ac coun ta bi lity y
stac kehol ders, son las que ex pli can bá si ca men te la co mu ni ca ción de in for -
ma ción so cial y am bien tal por par te de las em pre sas en las condiciones
actuales.

Los aná li sis y va lo ra cio nes an te rio res re ve lan los avan ces lo gra dos
des de el pun to de vis ta teó ri co y em pí ri co en la Con ta bi li dad Me dioam -
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bien tal. Pese a este es ce na rio, es im por tan te de jar por sen ta do que a ni vel
in ter na cio nal el pro gre so lo gra do aún es in ci pien te, los re sul ta dos ob te ni -
dos por par te de es pe cia lis tas y al gu nas ini cia ti vas de or ga nis mos aso cia -
dos a es tra te gias y po lí ti cas am bien ta les son li mi ta dos, y no se lo gra un
con sen so para ob te ner una nor ma ti va con ta ble que pue da cu brir las ex -
pec ta ti vas actuales (Lamorú, 2011; Ortíz, 2012 y Salas, 2014).

La in tro duc ción de la Con ta bi li dad Me dioam bien tal en la ac ti vi dad
em pre sa rial no solo pro du ce un cam bio de es tra te gia y po lí ti ca de eli mi na -
ción de ries gos, sino que ofre ce nue vas opor tu ni da des de re co no ci mien to,
va lo ra ción, mer ca dos e in no va ción. Lo ex pues to an te rior men te ex po ne la
ne ce si dad de pro po ner nue vos pro ce di mien tos que per mi tan la in te gra -
ción de la va ria ble me dioam bien tal en el sis te ma de in for ma ción con ta ble
de las em pre sas.

1.3. Pro ce di mien to para el re co no ci mien to y eva lua ción de la va ria ble
me dioam bien tal en el sis te ma de in for ma ción con ta ble

El pro ce di mien to está en ca mi na do a pro po ner el al go rit mo me to do ló gi co
para el re co no ci mien to y eva lua ción de la va ria ble am bien tal en el sis te ma
de in for ma ción con ta ble que con tri bu ya al for ta le ci mien to de las in for ma -
cio nes re le van tes, el mis mo debe lle var se a cabo me dian te la rea li za ción de 
una se rie de pa sos ne ce sa rios, in te gra dos y sis te ma ti za dos que se de ta llan
a con ti nua ción.

Eta pa I. Diag nós ti co de los as pec tos e im pac tos am bien ta les

Obje ti vo: iden ti fi car los as pec tos e im pac tos am bien ta les que se pro du cen
en las di fe ren tes áreas de la em pre sa.

Téc ni cas: ob ser va ción y en tre vis ta.

Paso I. Iden ti fi ca ción de los as pec tos am bien ta les

En to das las áreas de la or ga ni za ción se de ter mi na rán los as pec tos am bien -
ta les aso cia dos a los pro ce sos, ma te rias pri mas, pro duc tos y ser vi cios, esta
ac ción será eje cu ta da por los je fes de las áreas. En cada pro ce so se de ter -
mi na rán las ca rac te rís ti cas de los equi pos e ins ta la cio nes, las ma te rias pri -
mas uti li za das, las eta pas por las cua les tran si ta y el uso de re cur sos
na tu ra les. Igual men te se de ter mi na rán los pro duc tos re sul tan tes de la rea -
li za ción del pro ce so y los re si duos que se ge ne ran del mis mo.

Para la iden ti fi ca ción de los as pec tos am bien ta les en las áreas se po -
drán uti li zar téc ni cas ta les como ob ser va ción de los pro ce sos, aná li sis de
con te ni do y en tre vis tas. Igual men te se ha rán es tu dios so bre los ni ve les de
rui dos, ilu mi na ción, tem pe ra tu ra, hu me dad re la ti va, etc., pre sen tes en
cada pues to de tra ba jo. Lue go de de ter mi nar los as pec tos am bien ta les de
cada área, se re gis tra rán en el Lis ta do de as pec tos e im pac tos am bien ta les,
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el cual brin da in for ma ción de ta lla da so bre los as pec tos am bien ta les pre -
sen tes en cada área, así como el proceso del sistema asociado.

Paso II. Iden ti fi ca ción de los im pac tos am bien ta les

Cul mi na do el pro ce so de iden ti fi ca ción de los as pec tos am bien ta les se pro -
ce de rá a de ter mi nar los im pac tos am bien ta les pre sen tes en la to ta li dad de
las áreas de la or ga ni za ción, los cua les se plas ma rán en el Lis ta do de as pec -
tos e im pac tos am bien ta les. Para cada as pec to e im pac to iden ti fi ca do, se
hará una eva lua ción de su mag ni tud, to xi ci dad y pe li gro si dad, pro ba bi li -
dad de ocu rren cia, en tre otros ele men tos para de ter mi nar si los mis mos
son sig ni fi ca ti vos.

Sa li da par cial: iden ti fi ca dos los as pec tos e im pac tos am bien ta les ge -
ne ra dos en las di fe ren tes áreas de la em pre sa.

Eta pa II. Re co no ci mien to de la va ria ble me dioam bien tal en la in for ma -
ción con ta ble

Obje ti vo: de fi nir los cri te rios de re co no ci mien to ge ne ral de la di men sión
me dioam bien tal de ca rác ter fi nan cie ro.

Paso I.- Esta ble ci mien to de los cri te rios para el re co no ci mien to de las
ac ti vi da des am bien ta les en el Esta do de Ren di mien to Fi nan cie ro

Téc ni cas: re vi sión do cu men tal y tor men ta de ideas (Brains tor ming).

Orien ta cio nes me to do ló gi cas:
Para de fi nir los cri te rios ge ne ra les de re co no ci mien to se rea li zó una

re vi sión do cu men tal, to mán do se como re fe ren cia los re sul ta dos de las in -
ves ti ga cio nes de sa rro lla das por Rey nal do (2012); Ortíz (2012) y Sa las
(2016), y se efec tuó una tor men ta de ideas con los ex per tos y el per so nal
de la di rec ción eco nó mi ca de las em pre sas para lo grar un con sen so en los
cri te rios a pro po ner se. A con ti nua ción se de fi nen los cri te rios de re co no ci -
mien to de las va ria bles am bien ta les asociadas a este estado financiero:

¡ Ingre sos am bien ta les: cons ti tu yen un in cre men to de los re cur sos
eco nó mi cos de la en ti dad re la cio na dos di rec ta men te con la ges tión
am bien tal de sus re cur sos, ya sea pro ve nien te de las ven tas de bie -
nes o pres ta cio nes de ser vi cios re la cio na dos con la pro tec ción del
en tor no (ex pre sión mo ne ta ria), o por la dis mi nu ción de gas tos mo -
ti va dos por los aho rros ob te ni dos de una efi cien te ges tión me -
dioam bien tal.

¡ Gas tos am bien ta les: los gas tos am bien ta les re pre sen tan aque llos
im por tes in cu rri dos en el ejer ci cio cuyo fin sea la ges tión am bien tal
de las ope ra cio nes de la en ti dad, dis tin guien do los gas tos de ca rác -
ter or di na rio de aque llos de na tu ra le za ex traor di na ria, in di can do
en to dos los ca sos su des ti no.
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¡ Cos tos am bien ta les: re pre sen tan la me di da y va lo ra ción del con su -
mo o sa cri fi cio rea li za do o pre vis to por la apli ca ción ra cio nal de los
fac to res am bien ta les pro duc ti vos de cara a la ob ten ción de un pro -
duc to, mer can cía o ser vi cio; for man par te del cos to de pro duc ción,
ya sea de for ma tan gi ble o in tan gi ble y tie nen im pac to en la fi ja ción
de los pre cios.

Sa li da par cial: de fi ni dos los cri te rios para el re co no ci mien to de los ele -
men tos am bien ta les en el Esta do de Ren di mien to Fi nan cie ro.

Paso II.- Esta ble ci mien to de los cri te rios para el re co no ci mien to de las
ac ti vi da des am bien ta les en el Esta do de Si tua ción.

Téc ni cas: re vi sión do cu men tal y tor men ta de ideas (Brains tor ming).

Orien ta cio nes me to do ló gi cas:
Al igual que en el paso an te rior, para de fi nir los cri te rios ge ne ra les de

re co no ci mien to, se rea li za una re vi sión do cu men tal, to mán do se como re -
fe ren cia los re sul ta dos de las in ves ti ga cio nes de sa rro lla das por La mo rú
(2011); Ortíz (2012) y Sa las (2016), ade más de efec tuar se un tor men ta de
ideas con los ex per tos y el per so nal de la di rec ción eco nó mi ca de las em -
pre sas para lo grar un con sen so en los cri te rios a pro po ner se. A con ti nua -
ción se de fi nen los cri te rios de re co no ci mien to de las va ria bles
am bien ta les asociadas a este estado:

¡ Acti vos am bien ta les: son aque llos ele men tos in cor po ra dos al pa tri -
mo nio de la en ti dad con el ob je ti vo de ser uti li za dos de for ma per -
ma nen te en su ac ti vi dad. Su fi na li dad prin ci pal es la mi ni mi za ción
del im pac to am bien tal, y la pro tec ción y me jo ra del me dio am bien -
te, in clu yen do la re duc ción o eli mi na ción de la con ta mi na ción fu tu -
ra de las ope ra cio nes de la en ti dad, in de pen dien te men te de que
pue da o no in cre men tar los be ne fi cios que apor ten otros ac ti vos,
en ten di dos es tos no sólo en su as pec to mo ne ta rio sino en la dis mi -
nu ción del cos to so cial que mu chos de es tos ac ti vos re por tan.

¡ Pa si vos am bien ta les: es tán cons ti tui dos por aque llas deu das en las
que pro ba ble men te in cu rri rá la em pre sa como con se cuen cia del
im pac to so bre su en tor no fí si co aun que no lle gue a co no cer se el im -
por te y/o la fe cha en que su ce de rán.

¡ Pa tri mo nio am bien tal: el pa tri mo nio me dioam bien tal es ta rá cons -
ti tui do por las fuen tes de fi nan cia mien tos de que pue da dis po ner la
em pre sa para el de sa rro llo de ac ti vi da des am bien ta les. Se re co no -
cen dos for mas fun da men ta les: las do na cio nes y las re ser vas.

Sa li da par cial: de fi ni dos los cri te rios para el re co no ci mien to de los ele -
men tos am bien ta les en el Esta do de Si tua ción.
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Eta pa III. Eva lua ción em pre sa rial

Obje ti vo: di se ñar los in di ca do res fi nan cie ros - am bien ta les para eva luar el
de sem pe ño em pre sa rial.

Téc ni cas: di ná mi ca gru pal.
Una vez es ta ble ci das las ba ses para el re co no ci mien to de las va ria bles 

am bien ta les en los es ta dos fi nan cie ros, se hace ne ce sa rio es ta ble cer com -
pa ra cio nes en tre cada una de las cuen tas o sub cuen tas pro pues tas para ga -
ran ti zar la eva lua ción ade cua da del de sem pe ño em pre sa rial, lo que
pro pi cia rá que el pro ce so de toma de de ci sio nes se for ta lez ca, ade más de
sa tis fa cer la de man da de in for ma ción de los di fe ren tes gru pos de usua rios.

El mé to do de la me di ción es el em plea do para lle var a cabo el pro ce so
de eva lua ción a tra vés de in di ca do res o ra zo nes, que per mi ten va lo rar el
de sem pe ño em pre sa rial, me dian te el pro ce sa mien to de la in for ma ción fi -
nan cie ra am bien tal con te ni da en los es ta dos fi nan cie ros de ri va dos de la
eta pa II. Para el di se ño de los in di ca do res se efec tuó una di ná mi ca gru pal
con los es pe cia lis tas de la em pre sa que par ti ci pa ron en la eta pa an te rior,
los cua les tie nen vas ta ex pe rien cia en la ac ti vi dad eco nó mi ca y am bien tal.
Los in di ca do res que se re co mien dan como re sul ta do de la téc ni ca apli ca da
son:

1. Peso es pe cí fi co de los cos tos am bien ta les

Indi ca el peso de los cos tos am bien ta les en la es truc tu ra to tal de los cos tos
in cu rri dos en la em pre sa.

Pe = CMA

Cma CT

Don de:
¡ Pecma: Peso es pe cí fi co de los cos tos am bien ta les CMA: Cos tos am -

bien ta les
¡ CT: Cos tos to ta les

Inter pre ta ción: por cada peso de cos to to tal la em pre sa in cu rre en tan tos
pe sos de costos am bien ta les; tam bién pue de pre sen tar se en por cien to,
los cos tos am bien ta les repre sen tan el tan to por cien to de los cos tos to -
ta les in cu rri dos en la ac ti vi dad.

2. Peso es pe cí fi co de los gas tos am bien ta les

Indi ca el peso de los gas tos am bien ta les en la es truc tu ra to tal de los gas tos
in cu rri dos en la em pre sa.

Pe = GMA

gma GT

Don de:
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¡ Pegma: Peso es pe cí fi co de los gas tos am bien ta les GMA: Gas tos am -
bien ta les

¡ GT: Gas tos to ta les

Inter pre ta ción: por cada peso de gas to to tal la em pre sa in cu rre en tan tos
pe sos de gastos am bien ta les; tam bién pue de pre sen tar se en por cien to,
los gas tos am bien ta les repre sen tan el tan to por cien to de los gas tos to -
ta les in cu rri dos en la ac ti vi dad.

3. Peso es pe cí fi co de los in gre sos am bien ta les

Indi ca el por cien to que re pre sen tan los in gre sos am bien ta les res pec to al to -
tal de ingre sos ge ne ra dos en la ac ti vi dad.

Pe = IMA

ima IT

Don de:
¡ Peima: Pe sos de los in gre sos am bien ta les IMA: Ingre sos am bien ta les
¡ IT: Ingre sos to ta les

Inter pre ta ción: por cada peso de in gre so to tal ge ne ra do la em pre sa ob -
tie ne tan tos pe sos de in gre sos am bien ta les, tam bién pue de pre sen tar se
en por cien to, los in gre sos am bien ta les re pre sen tan el tan to por cien to
de los in gre sos to ta les ob te ni dos en la ac ti vi dad.

4. Peso es pe cí fi co de los ac ti vos me dioam bien ta les

Indi ca el por cien to que re pre sen tan los ac ti vos am bien ta les res pec to al to -
tal de activos que tie ne la ac ti vi dad., el cálcu lo de este in di ca dor se pue de
rea li zar con los dife ren tes sub gru pos que con for man al ac ti vo, mo di fi can do
solo el va lor del nu me ra dor en la ecua ción.

Pe = AMA

ama AT

Don de:
¡ Peama: Peso es pe cí fi co de los ac ti vos am bien ta les AMA: Acti vos am -

bien ta les
¡ AT: Acti vos to ta les

Inter pre ta ción: por cada peso de ac ti vo to tal la em pre sa po see tan tos pe -
sos de ac ti vos am bien ta les, tam bién pue de pre sen tar se en por cien to, los
ac ti vos am bien ta les re pre sen tan el tan to por cien to de los ac ti vos to ta -
les. Un va lor ele va do de este in di ca dor evi den cia la res pon sa bi li dad que
tie ne la em pre sa al in tro du cir tec no lo gías lim pias en la ac ti vi dad que de -
sa rro lla.

¡ Sa li da par cial: di se ña dos los in di ca do res fi nan cie ros – am bien ta les.
¡ Sa li da fi nal: re co no ci da y eva lua da la va ria ble am bien tal para el for -

ta le ci mien to de las in for ma cio nes re le van tes.
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Conclusiones

El diag nós ti co rea li za do en la in ves ti ga ción re ve la, que el mar co nor ma ti vo 
vi gen te, no fa ci li ta el re co no ci mien to y eva lua ción de la va ria ble am bien tal
en el sis te ma de in for ma ción con ta ble de las em pre sas del sec tor de la
cons truc ción.

La Con ta bi li dad Me dioam bien tal debe con ti nuar el per fec cio na mien -
to de su mar co con cep tual y nor ma ti vo para ins ti tuir se como un ins tru -
men to que su mi nis tre in for ma ción útil y re le van te, que per mi ta a su vez
ejer cer ac tua cio nes de con trol y ges tión, y la ex pre sión que se ob ten ga po -
si bi li te la ex trac ción de con clu sio nes so bre la efi ca cia y efi cien cia del de -
sem pe ño em pre sa rial des de una tri ple dimensión.

El pro ce di mien to pro pues to cons ti tu ye una al ter na ti va para que las
em pre sas del sec tor de la cons truc ción dis pon gan de una he rra mien ta que
le per mi ta co mu ni car in for ma ción opor tu na, para el for ta le ci mien to del
de sem pe ño am bien tal y la toma de de ci sio nes.

El pro ce di mien to pre sen ta do se ca rac te ri za por su fle xi bi li dad y sen -
ci llez, lo que po si bi li ta su ge ne ra li za ción en em pre sas afi nes a la ac ti vi dad
cons truc ti va.
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Certificaciones objetivas y transparentes para playas

Objective and transparent certifications for beaches

Su zel Gó mez Ji mé nez
Universidad Veracruzana, Xalapa, Veracruz, México

Pa tri cia Arie ta Mel ga re jo
Universidad Veracruzana, Xalapa, Veracruz, México

Rosa Ise la Agui lar Cas ti llo
Universidad Veracruzana, Xalapa, Veracruz, México

Luis Artu ro Con tre ras Du rán
Universidad Veracruzana, Xalapa, Veracruz, México

Re su men
Mé xi co ocu pa el cuar to lu gar a ni vel mun dial, en tre 17 paí ses
con si de ra dos me ga di ver sos, ya que cuen ta en tre el 66% y 75%
de la di ver si dad del mun do, Mé xi co se dis tin gue por con tar con
gran des ex ten sio nes de cos ta, su lí nea cos te ra tie ne una lon gi tud
apro xi ma da de 11 mil ki ló me tros. A las au to ri da des de los tres
ór ga nos de go bier no les com pe te cui dar y ve lar por los eco sis te -
mas na cio na les, debe en ten der se que esta pro ble má ti ca im pli ca
va rios ám bi tos: el am bien tal, de sa lud pú bli ca y de eco no mía; sus 
pla yas re pre sen tan un po ten cial para el de sa rro llo de la ac ti vi -
dad tu rís ti ca, na cio nal e in ter na cio nal del país; lo que se tra du ce
en los be ne fi cios si guien tes: 1) se ge ne ran fuen tes de tra ba jo
para mi les de me xi ca nos, 2) es una opor tu ni dad para el de sa rro -
llo per so nal por ser un lu gar de es par ci mien to, 3) por las ex por -
ta cio nes e im por ta cio nes a tra vés de los puer tos ma rí ti mos, y 4)
por la ac ti vi dad pe cua ria.
Pa la bras cla ve: Cre di bi li dad, Me dio am bien te, Pla yas.

Abstract
Mex ico ranks fourth world wide, among 17 coun tries con sid ered
megadiverse, since it has been be tween 66% and 75% of the
world’s di ver sity, Mex ico is dis tin guished by hav ing large stretches
of coast line, its coast line has an ap prox i mate length of 11 thou -
sand ki lo me ters.To the au thor i ties of the three gov ern ing or ga ni -
za tions are re spon si ble for car ing for and en sur ing the na tional
eco sys tems, it should be un der stood that this prob lem in volves sev -
eral ar eas: en vi ron men tal, pub lic health and econ omy; its beaches
rep re sent a po ten tial for the de vel op ment of tour ism, na tional and
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in ter na tional of the coun try; which co mes into the fol low ing ben e -
fits: 1) jobs are gen er ated for thou sands of Mex i cans, 2) it is an op -
por tu nity for per sonal de vel op ment to be a place of rec re ation, 3)
for ex ports and im ports through sea ports, and 4) for live stock ac -
tiv ity.
Keywords: Cred i bil ity, en vi ron ment, beaches.

Introducción

A pe sar de los re por tes de “pla yas lim pias” de las au to ri da des es in du da ble
el es cep ti cis mo de la so cie dad, la per cep ción es que las me di cio nes de la ca -
li dad del agua en las pla yas no son del todo creí bles, y es que pre vio a cada
tem po ra da va ca cio nal son con tra dic to rios los re por tes de la con ta mi na -
ción en cada pla ya. Si bien es cier to que las exi gen cias en ma te ria am bien tal 
son cada vez ma yo res, tam bién es cier to que los ac tos de co rrup ción no son 
cosa aje na, los asen ta mien tos hu ma nos en las ex ten sio nes del li to ral son
cada vez ma yo res con du do sas ins ta la cio nes para el tra ta mien to de las
aguas. Las me di cio nes que se re por tan se rea li zan por ins tan cias gu ber na -
men ta les que son sus cep ti bles de cues tio na mien tos, por su par cia li dad. No 
hay que de jar de lado la res pon sa bi li dad que tie ne la so cie dad, tan to de la
po bla ción con asen ta mien to per ma nen te en las cos tas, como de los tu ris -
tas; en am bos ca sos, la fal ta de cul tu ra en cui da do al me dio am bien te hace
aún más di fí cil el con trol en la ma te ria. Si pre ten de mos que nues tras pla -
yas sean con si de ra das a ni vel mun dial es tas de ben ser eva lua das con es -
tric tas me di cio nes con es tán da res mun dia les, de ma ne ra ob je ti va e
in de pen dien tes de cual quier or ga nis mo pú bli co; asi mis mo la fal ta de pro -
gra mas con ma yo res es tí mu los tan to fis ca les como de apo yo fi nan cie ro, di -
ri gi dos a los pres ta do res de ser vi cio y todo aquel que ten ga un uso so bre
las pla yas, con el fin de ge ne rar de ma ne ra per ma nen te un ma yor cui da do
del me dio am bien te.

La importancia de proteger el medio ambiente en el mundo

En el 2018, los ries gos me dioam bien ta les son los más ele va dos, ya que han
pa sa do del se gun do al pri mer lu gar, se gún el Infor me Glo bal de Ries gos
emi ti do por el Foro Eco nó mi co Mun dial (WEF), lo que sig ni fi ca que se pre -
vé un fuer te im pac to por de sas tres na tu ra les, de bi do a la va ria ción tér mi ca
en los eco sis te mas y sis te mas agrí co las, y el pri mer re pun te de las emi sio -
nes de dió xi do de car bo no en los úl ti mos 4 años.

He mos es ta do abu san do de nues tro pla ne ta y los da ños se es tán ha -
cien do cada vez más evi den tes. Se está per dien do bio di ver si dad a ta sas de
ex tin ción ma si va, los sis te mas agrí co las es tán bajo ten sión, y la con ta mi na -
ción del aire y el mar se han con ver ti do en un pe li gro cada vez más an gus -
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tian te para la sa lud hu ma na, por lo que es ur gen te la aten ción de to dos los
go bier nos en el com ba te cli má ti co.

To man do como base los ob je ti vos de De sa rro llo del Mi le nio es ta ble ci -
dos por la ONU, el 1º de ene ro de 2016 en tró en vi gor la agen da 2030 para
el De sa rro llo Sos te ni ble, con el ob je ti vo de ase gu rar el pro gre so so cial y
eco nó mi co sos te ni ble en el mun do, cuyo plan de ac ción está ba sa do en 17
ob je ti vos de De sa rro llo Sos te ni ble (ODS) que abor dan los de sa fíos glo ba -
les de los pró xi mos 15 años.

La Meta 14, Vida Sub ma ri na, es ta ble ce que de aquí al 2020, se con ser -
ve el 10% de las zo nas cos te ras y ma ri nas, de con for mi dad con las le yes na -
cio na les y de de re cho in ter na cio nal, to man do como base la me jor
in for ma ción cien tí fi ca dis po ni ble.

México y su riqueza natural

Mé xi co ocu pa el cuar to lu gar a ni vel mun dial, en tre 17 paí ses con si de ra dos 
me ga di ver sos, ya que cuen ta en tre el 66% y 75% de la di ver si dad del mun -
do, se gún da tos de la Co mi sión Na cio nal para el co no ci mien to y uso de la
Bio di ver si dad (CONABIO); lo que ofre ce ma yo res opor tu ni da des de de sa -
rro llo pero tam bién un ma yor com pro mi so so bre la cus to dia de la na tu ra -
le za.

Mé xi co se dis tin gue por con tar con gran des ex ten sio nes de cos ta, su
lí nea cos te ra tie ne una lon gi tud apro xi ma da de 11 mil ki ló me tros y de los
32 es ta dos de la Re pú bli ca, 17 com par ten esta ex ten sión de cos ta, los cua -
les son: Baja Ca li for nia, Baja Ca li for nia Sur, So no ra, Si na loa, Na ya rit, Ja lis -
co, Co li ma, Mi choa cán, Gue rre ro, Oa xa ca, Chia pas, Ta mau li pas, Ve ra cruz,
Ta bas co, Cam pe che, Yu ca tán y Quin ta na Roo.

Sus pla yas re pre sen tan un po ten cial para el de sa rro llo de la ac ti vi dad
tu rís ti ca, na cio nal e in ter na cio nal del país; lo que se tra du ce en los be ne fi -
cios si guien tes: 1) se ge ne ran fuen tes de tra ba jo para mi les de me xi ca nos y
mi llo nes de dó la res por in gre sos tu rís ti cos, 2) es una opor tu ni dad para el
de sa rro llo per so nal por ser un lu gar de es par ci mien to pro pi cio para la
con vi ven cia fa mi liar, 3) por las ex por ta cio nes e im por ta cio nes que se ge -
ne ran a tra vés de los puer tos ma rí ti mos, y 4) por la actividad pecuaria.

La problemática de las playas mexicanas

El tu ris mo es uno de los sec to res con ma yor vul ne ra bi li dad ante el cam bio
cli má ti co, pues to que la ofer ta y la de man da tu rís ti ca de pen de en gran me -
di da, de las con di cio nes cli má ti cas fa vo ra bles, así como de la con ser va ción
de los re cur sos na tu ra les; sin em bar go, se nos ol vi da las bon da des de esta
ri que za na tu ral, al ser cul pa bles de los al tos ni ve les de con ta mi na ción del
agua.
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Actual men te, se ca re ce de pro gra mas efi ca ces para la pro tec ción a la
bio di ver si dad que exis te en las re gio nes, exis te una fal ta de re gu la ción de
in fraes truc tu ra que in va de las zo nas cos te ras, se re quie re equi pa mien to
ade cua do para el tra ta mien to de aguas ne gras, así como del for ta le ci mien -
to de la edu ca ción am bien tal, que evi te con ver tir las pla yas en ba su re ros.

La con ta mi na ción de las pla yas tie ne su ori gen en: 1) fe nó me nos na tu -
ra les, ta les como, ma reas ro jas, llu vias in ten sas (por la ca pa ci dad de aca -
rrear de se chos or gá ni cos e inor gá ni cos), hu ra ca nes y cam bios cli má ti cos;
2) por con ta mi nan tes (fer ti li zan tes, pla gui ci das, de rra mes de fo sas sép ti -
cas y re si duos por ac ti vi da des co mer cia les) que lle gan a las pla yas pro ve -
nien tes de ríos, ma res y la gu nas; 3) por ac ti vi da des de sa rro lla das en las
gran des con cen tra cio nes ur ba nas; y 4) actividades dentro de la cuenca
hidrológica.

Veracruz y su riqueza natural

Ve ra cruz fue fun da do el 22 de di ciem bre de 1823, es una de las 32 en ti da -
des fe de ra ti vas de Mé xi co, su ca pi tal es Xa la pa-Enrí quez, está con for ma do
por 212 mu ni ci pios, tie ne una ex ten sión te rri to rial de 3.66%, cuen ta con 8
112 505 ha bi tan tes, el 6.8% del to tal del país; su dis tri bu ción de po bla ción
es: 61% ur ba na y 39% ru ral. Da tos ob te ni dos de la en cues ta in ter cen sal
2015, rea li za da por el INEGI.

El es ta do de Ve ra cruz se en cuen tra ubi ca do en la re gión este del país,
que tie ne lí mi te al nor te con Ta mau li pas, al este con el gol fo de Mé xi co
(océa no Atlán ti co), al su res te con Ta bas co y Chia pas, al sur con Oa xa ca, al
oes te con Pue bla e Hi dal go, y al nor oeste con San Luis Po to sí. Es uno de los
es ta dos con ma yor di ver si dad al can za tan to lla nu ras cos te ras como tie rras 
muy al tas. El pico de Ori za ba, es el pico más alto el país y del es ta do.

Ve ra cruz es uno de los es ta dos con una am plia gama de re cur sos na tu -
ra les; den tro de los cua les se en cuen tran los re cur sos pe tro lí fe ros y ga sí fe -
ros que son re pre sen ta dos en su ma yo ría por el pe tró leo, ya que el es ta do
tie ne casi la mi tad de las re ser vas de pe tró leo del país.

Otro de los re cur sos na tu ra les más ca rac te rís ti co es el re cur so fo res -
tal, te nien do des ta ca dos bos ques tro pi ca les de hoja pe ren ne; con más de
30 áreas pro te gi das, con es pe cies como: ce dro, cao ba y cei ba; y en las re -
gio nes cos te ras se en cuen tran pal me ras y man gla res.

En cuan to a la agri cul tu ra se des ta can pro duc tos ta les como: el maíz,
fri jol, café, co cos, caña de azú car, vai ni lla, ta ba co, plá ta nos y hor ta li zas.

Ve ra cruz se de fi ne por ser uno de los pro duc to res de ga na do va cu no,
crían cer dos, ca bras y ove jas y pes que ro más im por tan tes en el país.

El es ta do de Ve ra cruz tie ne re cur sos flu via les, en tre los que des ta can
40 ríos y afluen tes, mis mos que pro por cio nan agua para rie go y ener gía hi -
droe léc tri ca. Éstos flu yen des de las mon ta ñas has ta los va lles, ha cia el Gol -
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fo de Mé xi co (Acto pan, Pá nu co, Ca zo nes, Ja ma pa, Tux pan, Acua tem pan,
Te co lut la, Pa pa loa pan, Blan co, Naut la, Coat za coal cos, To na lá y el río de la
Antigua)

El agua del es ta do tie ne la si guien te dis tri bu ción:

Ríos

Pá nu co Pa pa loa pan Bo bos-Naut la San Juan

Tux pan Coat za coal cos Dia man te Uxpa na pa

Ca zo nes To na lá Ato yac Ne ca xa

Te co lut la Ta me sí Muer to San Mar cos

Acto pan Chi ca yán Paso de Ove jas Los Pes ca dos

Ja ma pa Ta ma cuil Hue ya pan Tem poal

Otros cuer pos de agua

Presas Lagunas

Paso de Piedras (Chicayán) Tamiahua Pueblo Viejo Ostión 

De Alvarado Chairel Mezcalapa 

Catemaco Grande Mandinga 

María Lizamba Tampamachoco Pajarillos 

La Tortuga De Tamés (Chila) Sontecomapan 

Fuente: INEGI. Dirección General de Geografía y Medio Ambiente.

La problemática de las playas en Veracruz

La con ta mi na ción en las pla yas de Ve ra cruz es un pro ble ma que no solo
afec ta a los ha bi tan tes de las zo nas ale da ñas a las mis mas, tam bién se con -
vier te en el ini cio de una pro ble má ti ca para el es ta do.

Las prin ci pa les pro ble má ti cas de las pla yas con ta mi na das no solo re -
caen en si tua cio nes am bien ta les, tam bién re caen en si tua cio nes so cia les,
eco nó mi cas; au na do que ge ne ra ba jas tu rís ti cas y con ser va cio nes de es pe -
cies ma ri nas.

“El ori gen de la con ta mi na ción de las pla yas es el ver ti do de aguas re -
si dua les sin tra ta mien to en las cuen cas, es un pro ble ma na cio nal, en que
in ter vie nen in dus trias, y es ta dos ve ci nos que per mi ten que las des car gas
re si dua les se ha gan sin tra ta mien to, es así como el agua con ta mi na da lle ga
a las pla yas y al mar. El he cho de que las pla yas pre sen ten pro ble mas de
con ta mi na ción y los fun cio na rios lo nie guen es irres pon sa ble”, dijo Ale jan -
dro Oli ve ra, coor di na dor de la cam pa ña de océa nos y cos tas de Green pea -
ce.
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Leyes aplicables a este tema

Cons ti tu ción Po lí ti ca de los Esta dos Uni dos Me xi ca nos

En su ar tícu lo 25 se ña la al Esta do como rec tor del de sa rro llo na cio nal de
una manera in te gral y sus ten ta ble; La Cons ti tu ción Po lí ti ca de los Esta dos
Uni dos Me xi ca nos es ta ble ce, en su ar tícu lo 27, que los re cur sos na tu ra les
son pro pie dad de la na ción, en tre ellos sus aguas y tie rras; por tal ra zón, es
obli ga ción del Esta do, sal va guar dar las ri que zas na tu ra les de to dos los me -
xi ca nos, en el ar tícu lo 73, don de se es ta ble cen las fa cul ta des del Con gre so
de la Unión se ña la en su ar tícu lo XXIX-G que se po drá es ta ble cer le yes en
con cu rren cia de los tres ór ga nos de go bier no en ma te ria de pro tec ción al
am bien te y pre ser va ción y res tau ra ción del equi li brio eco ló gi co.

Ley Orgá ni ca de la Admi nis tra ción Pú bli ca Fe de ral

Don de se es ta ble ce la obli ga ción del es ta do me xi ca no a tra vés de la Se cre -
ta ría del Me dio Ambien te y Re cur sos Na tu ra les (SEMARNAT), en su ar tícu -
lo 32 Bis frac ción I; en su frac ción V, in di ca que en tre sus obli ga cio nes está
el de vi gi lar y es ti mu lar el cum pli mien to de le yes, nor mas y pro gra mas en
esta ma te ria, asi mis mo, de apli car las san cio nes co rres pon dien tes. Frac -
ción de vi tal im por tan cia por que de ter mi na la res pon sa bi li dad del cum pli -
mien to de la nor ma ti vi dad en el cui da do de las pla yas. En la frac ción XIV,
es ta ble ce la obli ga ción de eva luar la ca li dad del am bien te en coo pe ra ción
con es ta dos, mu ni ci pios e ins ti tu cio nes de in ves ti ga ción y edu ca ción su pe -
rior y muy im por tan te la frac ción XXXIII, don de obli ga, jun to con la Se cre -
ta ría y Cré di to Pú bli co (SHCP) a es ta ble cer es tí mu los fis ca les para las
em pre sas en ra zón del cui da do al me dio am bien te.

Ley Ge ne ral para la Pre ven ción y Ges tión Inte gral de los Re si duos

Se re fie re a la pre ven ción y ges tión in te gral de los re si duos como es tra te gia 
a la pro tec ción al am bien te y a ga ran ti zar el de re cho de todo in di vi duo a un
me dio am bien te son pre vien do la con ta mi na ción para un de sa rro llo sus -
ten ta ble; en su ar tícu lo 7 in di ca so bre la res pon sa bi li dad de la fe de ra ción,
como son: es ta ble cer una po lí ti ca na cio nal en ma te ria de re si duos, ex pe dir
nor mas me xi ca nas para el ma ne jo de re si duos, es ta ble cer es tí mu los fis ca -
les en la ma te ria en tre otros. Asi mis mo, es ta ble ce como fa cul ta des de las
en ti da des fe de ra ti vas: es ta ble cer una po lí ti ca es ta tal en la ma te ria, que se
in te gre a la na cio nal, au to ri zar e iden ti fi car el ma ne jo in te gral de re si duos
en su te rri to rio, es ta ble cer el re gis tro de pla nes y ma ne jo de ins ta la ción de
tra ta mien to de re si duos en tre otras. De los mu ni ci pios son: for mu lar sus
pro gra mas mu ni ci pa les para la pre ven ción y ges tión in te gral de los re si -
duos só li dos ur ba nos, acor des con el es ta tal, se ña la su res pon sa bi li dad de
la re co lec ción, tras la do, tra tamien to de los re si duos só li dos, en tre otras.
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Ley Ge ne ral del Equi li brio Eco ló gi co y la Pro tec ción al Ambien te

Esta Ley re gla men ta las dis po si cio nes de la Cons ti tu ción re fe ren tes a la
pre ser va ción y res tau ra ción del equi li brio eco ló gi co y pro tec ción al am -
bien te; obli ga a ga ran ti zar a la con vi ven cia sana a tra vés de un me dio am -
bien te pro pi cio para la sa lud y el de sa rro llo; de ter mi na los prin ci pios de
po lí ti ca am bien tal, del apro ve cha mien to sus ten ta ble y la pre ven ción y con -
trol de la con ta mi na ción del aire, sue lo y aguas y en fa ti za que la res pon sa bi -
li dad en ma te ria am bien tal es de los tres ór de nes de go bier no.

Ley de Aguas Na cio na les

La Ley de Aguas Na cio na les re gu la a los Con se jos de Cuen ca que son au xi -
lia dos por los Co mi tés de cuen ca que pro mue ven el sa nea mien to de las pla -
yas, cuen cas, sub-cuen cas, ba rran cas, acuí fe ros y cuer pos re cep to res de
agua aso cia dos a és tas, pre ve nir y con tro lar la con ta mi na ción para pre ser -
var las pla yas me xi ca nas. Ade más, es ta ble ce la com pe ten cia de la Pro cu ra -
du ría Fe de ral de Pro tec ción al am bien te.

Se en cuen tran tam bién di ver sos re gla men tos como:
¡ Re gla men to de la Ley Ge ne ral para la Pre ven ción y Ges tión in te gral

de los re si duos
¡ Re gla men to de la Ley del Equi li brio Eco ló gi co y la Pro tec ción al

Ambien te en Ma te ria de Orde na mien to Eco ló gi co
¡ Re gla men to de la Ley Ge ne ral del Equi li brio Eco ló gi co y la Pro tec -

ción al Ambien te en Ma te ria de Eva lua ción del im pac to Ambien tal.
¡ Re gla men to de la Ley Ge ne ral del Equi li brio Eco ló gi co y la Pro tec -

ción al Ambien te en Ma te ria de Au to rre gu la ción y Au di to rías
Ambien ta les.

¡ Re gla men to de la Ley de Aguas Na cio na les.

En cuanto al estado de Veracruz

Ley Esta tal de Pro tec ción Ambien tal

Su ob je ti vo es la con ser va ción, la pre ser va ción y la res tau ra ción del equi li -
brio eco ló gi co, la pro tec ción al am bien te y la pro cu ra ción del de sa rro llo
sus ten ta ble, es de lla mar la aten ción que la pro pia ley ex pre sa que a fal ta de 
una dis po si ción ex pre sa, se es ta rá a lo pre vis to en la Ley Ge ne ral de Equi li -
brio Eco ló gi co y la pro tec ción al Me dio Ambien te.

A pe sar de las le yes men cio na das al gu nos ex per tos se ña lan que no
son lo su fi cien tes para ga ran ti zar la sus ten ta bi li dad de las pla yas, ade más
de que las le yes no con lle van a san cio nes es tric tas que ha gan pen sar en
una apli ca ción de las pro pias le gis la cio nes.
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Estrategias existentes para el Desarrollo Costero Sustentable

Des de 2003, se ins tru men tó un pro to co lo na cio nal para de ter mi nar la ca li -
dad del agua para uso re crea ti vo de no mi na do “Pro gra ma de pla yas lim -
pias” en la que in ter vie ne la SEMARNAT, la Se cre ta ría de Sa lud, la
Se cre ta ría de Ma ri na (SEMAR), la Se cre ta ría de Tu ris mo (SECTUR), la Co -
mi sión Na cio nal del Agua (CONAGUA) y la Con fe de ra ción Fe de ral para la
Pro tec ción con tra Ries gos (COFEPRIS) a fin de pro te ger la sa lud de los
usua rios, me jo rar la ca li dad am bien tal de las pla yas na cio na les y ele var la
com pe ti ti vi dad de los des ti nos tu rís ti cos.

El prin ci pal ob je ti vo de este pro gra ma fue el es ta ble ci mien to de me di -
das ne ce sa rias en lu ga res que re pre sen ta ran rie gos para la sa lud, lo gran do
sis te ma ti zar y ho mo ge nei zar el mo ni to reo del agua de mar, de acuer do a
los cri te rios des cri tos por la Orga ni za ción Mun dial de la Sa lud (OMS) para
las aguas de mar de con tac to re crea ti vo.

Los cri te rios de cla si fi ca ción de pla yas en Mé xi co, se rea li zan a par tir
de la de ter mi na ción de en te ro co cos en el agua de mar: un ni vel de 0 a 200
se con si de ra apta para uso re crea ti vo, de 200 a 500 se con si de ra una pla ya
bajo vi gi lan cia sa ni ta ria por lo que no se re co mien da su uso y ma yor a 500
no se re co mien da su uso re crea ti vo. Es res pon sa bi li dad de la SEMARNAT,
la COFEPREFIS y el Co mi té de pla yas lim pias, la di fu sión de esta in for ma -
ción a la población.

Actual men te, este es la úni ca eva lua ción obli ga to ria que se rea li za por
par te de la au to ri dad sa ni ta ria y se aco ta a las pla yas con ma yor pre sen cia
de va ca cio nis tas en el país. Este mo ni to reo de la ca li dad del agua, que se
rea li za a tra vés de mues treos y aná li sis del agua en 17 es ta dos cos te ros de
Mé xi co, es in de pen dien te de los pro gra mas de cer ti fi ca ción de pla yas, ya
que sus ob je ti vos son dis tin tos. Pue de ser que una pla ya en pro ce so de cer -
ti fi ca ción o cer ti fi ca da esté fue ra del uni ver so de pla yas que vigila la
Secretaría de Salud.

El 28 de mar zo del año en cur so, la Se cre ta ría de Sa lud del Go bier no
de la Re pú bli ca, a tra vés de la Co mi sión Fe de ral para la Pro tec ción con tra
Ries gos Sa ni ta rios (COFEPRIS), in for mó que des pués del aná li sis de la bo -
ra to rio a 1,967 mues tras de agua de 267 pla yas de ma yor afluen cia pú bli ca, 
de 17 es ta dos cos te ros, el re sul ta do es que cum plen los cri te rios de ca li dad
es ta ble ci dos como ran gos de pro tec ción a la po bla ción usua ria, por lo que
son ap tas para uso re crea ti vo.

Resultados de monitoreo realizado en Veracruz
A con ti nua ción, se pre sen ta in for ma ción so bre los re sul ta dos del mo -

ni to reo rea li za do en Ve ra cruz, a fin de que quie nes vi si tan nues tras pla yas
pue dan go zar de to dos sus re cur sos con ma yor con fian za y tran qui li dad.
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Tabla 1. Calidad bacteriológica del agua
de mar, 2018 Veracruz, Ver. (NMP enterococos /100 ml)

Fuente SEMARNAT. Apps1.semarnat.gob.mx

Cer ti fi ca cio nes Inter na cio na les

El 4 de mar zo del año en cur so, la Se cre ta ría de Tu ris mo ins ta ló el Ju ra do
Na cio nal del Pro gra ma de Cer ti fi ca ción de Pla yas “Blue Flag”, re co no ci -
mien to otor ga do por la Fun da ción Eu ro pea de Edu ca ción Ambien tal (FEE), 
Blue Flag ope ra con sede en Di na mar ca y lo hace al res to del mun do a tra -
vés de una red de or ga ni za cio nes sin fi nes de lu cro; en Mé xi co, des de ju lio
de 2012, lo hace ex clu si va men te a tra vés de Pro na tu ra Mé xi co, A.C.

A ni vel mun dial, 4,423 pla yas y ma ri nas cuen tan con el dis tin ti vo Blue
Flag en 45 paí ses; de los cua les, Espa ña cuen ta con 579, Gre cia con 430 y
Mé xi co con 35 pla yas y 2 Ma ri nas. De és tas 37, 9 es tán en Baja Ca li for nia
Sur, 3 en Na ya rit, 8 en Ja lis co, 6 en Gue rre ro, 1 en Oa xa ca y 10 en Quin ta na
Roo.

Cer ti fi ca cio nes Na cio na les

Por lo que se re fie re a los pro ce sos de cer ti fi ca ción, la nor ma me xi ca na que
se en car ga de re gu lar lo es NMX-AA.120-SCFI-2006 de la SEMARNAT; sin
em bar go, la na tu ra le za ju rí di ca de esta nor ma es de tipo vo lun ta ria y no
obli ga to ria, tal como lo dice el ar tícu lo 51-A de la Ley Fe de ral so bre Me tro -
lo gía y Nor ma li za ción.

Esta Nor ma Me xi ca na apli ca a las per so nas fí si cas y mo ra les in te re sa -
das en la eva lua ción de las pla yas en todo el te rri to rio na cio nal. Esta ble ce
los re qui si tos y es pe ci fi ca cio nes de ca li dad am bien tal, sa ni ta ria, se gu ri dad
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y ser vi cios de sus ten ta bi li dad de las pla yas para uso re crea ti vo o prio ri ta -
ria para la con ser va ción. Este do cu men to de fi ne la ca li dad del agua para
uso re crea ti vo, como aqué lla exen ta de sus tan cias que trans mi tan sen sa cio -
nes sen so ria les de sa gra da bles como el co lor, olor, sa bor, só li dos en sus pen -
sión o tur bi dez; li bre de gra sas, acei tes flo tan tes, ma te rial flo tan te
pro ve nien te de la ac ti vi dad hu ma na; o sin sus tan cias tó xi cas al con tacto, in -
ges tión o in ha la ción que pro duz ca reac cio nes ad ver sas a la sa lud hu ma na.

Conclusiones

A las au to ri da des de los tres ór ga nos de go bier no les com pe te cui dar y ve -
lar por los eco sis te mas na cio na les, debe en ten der se que esta pro ble má ti ca
im pli ca va rios ám bi tos: el am bien tal, de sa lud pú bli ca y de eco no mía; y sin
em bar go no hay una con cu rren cia en tre la fe de ra ción, las en ti da des fe de -
ra ti vas y los mu ni ci pios.

Es ur gen te que las pla yas na cio na les cum plan di ver sos pa rá me tros de 
sa ni dad no solo na cio na les sino in ter na cio na les a tra vés de cer ti fi ca cio nes
se rias y por ende creí bles que, ade más ga ran ti ce la se gu ri dad y con fian za
de los usua rios a las mis mas, con tri bu ya a la sus ten ta bi li dad y com pe ti ti vi -
dad eco nó mi ca del país en ma te ria de tu ris mo.

La cul tu ra am bien tal par te de un mar co le gal in te gral y una in dis cu ti -
ble apli ca ción de la ley, que no per mi ta la omi sión o la co rrup ción, en el en -
ten di do que los be ne fi cios se rán para toda la so cie dad.

Es ne ce sa ria ma yor aten ción en la pla nea ción pre su pues tal del go -
bier no para el es ta ble ci mien to de plan tas de tra ta mien to de aguas re si dua -
les, así como, es ta ble cer es tí mu los fis ca les a em pre sas que es ta blez can sus
pro pias plan tas de tra ta mien to para que lo con si de ren como un va lor agre -
ga do.
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Re su men
La re vo lu ción in dus trial fue el pun to de par ti da para un de sa rro -
llo eco nó mi co, tec no ló gi co y cien tí fi co tra yen do pro ce sos de pro -
duc ción ma si vos que afec tan a los re cur sos na tu ra les. En la
ac tua li dad es ne ce sa rio que exis ta un equi li brio en tre la pro duc -
ción y el me dio am bien te, esto es po si ble si se im ple men ta una
ges tión am bien tal que per mi ta el de sa rro llo sos te ni ble de la or -
ga ni za ción. En el pre sen te ca pí tu lo se mues tra una in ves ti ga ción
con al can ce des crip ti vo cuyo ob je ti vo ge ne ral es rea li zar un diag -
nós ti co de la ges tión am bien tal en una em pre sa ca fe ta le ra del
Esta do de Ve ra cruz. A tra vés de un es tu dio de cam po y me dian te
la apli ca ción de un ins tru men to de re co lec ción de da tos se de ter -
mi nan las de bi li da des y for ta le zas de la en ti dad eco nó mi ca en re -
la ción al me dio am bien te, con base a los re sul ta dos se plan tea
una pro pues ta para con tri buir a la ges tión am bien tal des de la
pers pec ti va del ca pi tal hu ma no.
Pa la bras: Ca pi tal hu ma no, me dio am bien te, ma nual de or ga ni za -
ción am bien tal.

Abstract
The in dus trial rev o lu tion was the start ing point for an eco nomic,
tech no log i cal and sci en tific de vel op ment bring ing mass pro duc -
tion pro cesses that af fect nat u ral re sources. At pres ent it is nec es -
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sary to have a bal ance be tween pro duc tion and the en vi ron ment,
this is pos si ble if an en vi ron men tal man age ment is im ple mented
that al lows the sus tain able de vel op ment of the or ga ni za tion. This
chap ter shows an in ves ti ga tion with de scrip tive scope whose gen -
eral ob jec tive is to make a di ag no sis of en vi ron men tal man age -
ment in a cof fee com pany in the State of Veracruz. Through a field
study and through the ap pli ca tion of a data col lec tion in stru ment
the weak nesses and strengths of the eco nomic en tity in re la tion to
the en vi ron ment are de ter mined, based on the re sults a pro posal is
pro posed to con trib ute to en vi ron men tal man age ment from the
per spec tive of hu man cap i tal.
Keywords: Hu man cap i tal, en vi ron ment, en vi ron men tal or ga ni za -
tion man ual.

Marco teórico

De bi do al im pac to al me dio am bien te que ge ne ran las or ga ni za cio nes ca fe -
ta le ras, sur ge la ne ce si dad de rea li zar un diag nós ti co de la ges tión am bien -
tal para iden ti fi car las for ta le zas y de bi li da des en ma te ria am bien tal,
re sul ta dos que ser vi rán de base para la rea li za ción de pro pues tas que per -
mi tan con tri buir al cui da do y con ser va ción de los re cur sos na tu ra les, pues
se ha com pro ba do que apli car ac cio nes que apo yen al pla ne ta con tri bu ye a
que las en ti da des eco nó mi cas sean más com pe ti ti vas.

Los an te ce den tes de la ges tión me dioam bien tal da tan al si glo XX,
cuan do los paí ses in dus tria li za dos y de sa rro lla dos se dan cuen ta del de te -
rio ro am bien tal que se está vi vien do en esa épo ca. A par tir de ello, sur gen
los pro to co los, in for mes, con fe ren cias, prin ci pios re la cio na dos al cui da do
y la con ser va ción del me dio am bien te y le yes apli ca bles a las or ga ni za cio -
nes, las cua les te nían que adap tar se a las re gu la cio nes es ta ble ci das, aun -
que no to das lo hi cie ron, sin em bar go la mis ma so cie dad ha de man da do
esa adap ta ción a la or ga ni za ción se gún Mén dez (2009, p.2):

La ges tión em pre sa rial an te rior men te se ve nía ba san do en la ca pa ci -
dad de in te grar fac to res como el co no ci mien to del mer ca do, la ca li dad
del pro duc to, la mo ti va ción del per so nal, etc., sin te ner en cuen ta el me -
dio am bien te; aho ra se ha bla de una ges tión em pre sa rial que debe es tar
for ma da por los con cep tos de ca li dad, me dio am bien te, se gu ri dad y res -
pon sa bi li dad so cial; en don de el me dio am bien te vie ne fun gien do como
un fac tor com pe ti ti vo, lo que con lle va a be ne fi cios del mer ca do.

De acuer do a Díaz (2015, p. 235) la ges tión me dioam bien tal “son to -
das las ac cio nes que con tri bu yen a cum plir los re qui si tos de le gis la ción
me dioam bien tal vi gen te, a me jo rar la pro tec ción am bien tal y a re du cir los
im pac tos de la em pre sa so bre el me dio am bien te me dian te el con trol de los 
pro ce sos y ac ti vi da des”. La ges tión me dioam bien tal pue de in cor po rar se
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en la em pre sa des de di fe ren tes en fo ques. Cada em pre sa adop ta rá y adap -
ta rá el mo de lo que me jor le con ven ga, de acuer do a sus ca rac te rís ti cas y a
sus ne ce si da des. No es ne ce sa rio con tar con un sis te ma de ges tión me -
dioam bien tal com ple jo cuando la empresa es una pequeña, o viceversa.

La ges tión me dioam bien tal debe con du cir se en las tres lí neas de ac -
ción que son la eco nó mi ca, so cial y me dioam bien tal, las cua les tie nen base
en el mo de lo del de sa rro llo sos te ni ble. Este tér mi no es de fi ni do como “la
for ma de sa tis fa cer las ne ce si da des de las ge ne ra cio nes pre sen tes sin com -
pro me ter las po si bi li da des de las ge ne ra cio nes del fu tu ro para aten der sus
pro pias ne ce si da des” (Estre lla & Gon zá lez, 2013, p.124) y sur ge en el
Infor me Brund tland, por la ne ce si dad de pro tec ción del me dio am bien te y
a su vez el de sa rro llo so cio-eco nó mi co de la po bla ción.

Para una ade cua da ges tión am bien tal se re co mien da con si de rar el pa -
sa do, pre sen te y fu tu ro den tro de los pla nes de la or ga ni za ción. Se gún Ca ji -
gas (2002), es tos pla nes se pue den cla si fi car en pre ven ción de con flic tos
am bien ta les fu tu ros, co rrec ción de con flic tos am bien ta les pre sen tes y re -
cu pe ra ción de pro ce sos de de te rio ro am bien tal ocu rri dos en el pa sa do. El
pri me ro tie ne dos sub cla si fi ca cio nes ; pri ma rios y se cun da rios.

Los pri ma rios se en fo can en la for ma ción, la sen si bi li za ción y la edu -
ca ción de la po bla ción en ge ne ral de los miem bros de la em pre sa. Debe
con si de rar se en la par te me cá ni ca del pro ce so ad mi nis tra ti vo (pla nea ción
y or ga ni za ción) con el ob je ti vo de in cluir la va ria ble del me dio am bien te al
mo men to de pla near y de le gar ac ti vi da des. Los se cun da rios in clu yen la
nor ma ti vi dad en ma te ria am bien tal, me di ción de los im pac tos cau sa dos,
es tán da res e in di ca do res am bien ta les, aná li sis de ries gos y otras me di das
que nos pro por cio nen in for ma ción acer ca del im pac to am bien tal que la
actividad económica de la empresa pueda causar.

Los pla nes de co rrec ción de con flic tos am bien ta les pre sen tes, ser vi -
rán para re du cir y evi tar en me di da de lo po si ble, el im pac to que se oca sio -
nó al me dio am bien te, y de esta ma ne ra las ac cio nes de la em pre sa ha cia el
me dio am bien te se ve rían mo di fi ca das. Den tro de este ru bro en con tra mos
las au di to rías am bien ta les, los sis te mas de ges tión, san cio nes, eti que ta do
eco ló gi co, en tre otros.

Las ac ti vi da des para pla near la re cu pe ra ción de pro ce sos de de te rio -
ro am bien tal ocu rri dos en el pa sa do, tie nen como ob je ti vo re ver tir los pro -
ce sos de de te rio ro con si de ra dos como pa si vos am bien ta les que no tie nen
ne ce sa ria men te res pon sa bles ac tua les, pero que se de ben asu mir los cos -
tos de ri va dos de ta les pro yec tos con el ob je ti vo de res tau rar, reha bi li tar o
re for mar la situación ambiental previa.

La pla nea ción de la ges tión me dioam bien tal se rea li za con la fi na li dad
de pre ve nir, co rre gir y re sar cir el im pac to que la or ga ni za ción rea li za al
me dio am bien te. Los ob je ti vos de la ges tión me dioam bien tal bus can “lo -
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grar un de sa rro llo eco nó mi co re gio nal, so cial y un ade cua do apro ve cha -
mien to de los re cur sos na tu ra les” (Estre lla & Gon zá lez, 2013, p. 148). A su
vez, la co rrec ta pla nea ción e im ple men ta ción de la ges tión me dioam bien -
tal en la or ga ni za ción da paso a un Sistema de Gestión Medioambiental.

La im plan ta ción de un Sis te ma de Ges tión Me dioam bien tal (SGMA)
bus ca el cum pli mien to de toda la le gis la ción, en los te mas re la cio na dos con 
el me dio am bien te y a su vez el de sa rro llo de los pro pios ob je ti vos de la
em pre sa. Es de cir, se man ten drá al mar gen de las re gu la cio nes am bien ta -
les y con ti nua rá ge ne ran do uti li da des. Se gún Gra ne ro & Fe rran do (2007, p. 
14) de fi ne al SGMA como:

El mar co o mé to do de tra ba jo que si gue una or ga ni za ción con el ob je to
de al can zar y man te ner un de ter mi na do com por ta mien to me dioam -
bien tal, de acuer do con las metas que pre via men te se ha yan fi ja do como
res pues ta a las nor mas le ga les, a los ries gos am bien ta les y a las pre sio -
nes so cia les, fi nan cie ras, eco nó mi cas y com pe ti ti vas a las que tie ne que
en fren tar se.

De acuer do a Díaz (2015, p. 236) el SGMA tie nen base en pla ni fi car,
ha cer, com pro bar y ac tuar para se guir de sa rro llan do la me jo ra con ti nua,
esto in clu ye los as pec tos am bien ta les, es ta ble cer los ob je ti vos y las me tas
que se pre ten den al can zar, im plan tar la for ma ción y los con tro les ope ra -
cio na les ne ce sa rios, ob te ner los re sul ta dos del se gui mien to, co rre gir las
des via cio nes ob ser va das, re vi sar el pro gre so ob te ni do y efec tuar los cam -
bios ne ce sa rios para me jo rar el sis te ma.

Algu nas in ves ti ga cio nes rea li za das so bre la gestión me dioam bien tal
en las or ga ni za cio nes son:

En el es tu dio de no mi na do “La ges tión me dioam bien tal y con ta bi li dad
una apli ca ción al sec tor agroa li men ta rio”, Cá ma ra (1995) es ta ble ce a tra -
vés de un es tu dio de caso la re la ción de la con ta bi li dad y el im pac to de la
ac ti vi dad eco nó mi ca que se pro du ce en el me dio am bien te para sa tis fa cer
la ne ce si dad de in for ma ción de la so cie dad. La ges tión me dioam bien tal es
en fo ca da a tra vés de la in for ma ción como un me dio para ele var la com pe ti -
ti vi dad de las organizaciones.

En la in ves ti ga ción ti tu la da “Eva lua ción de la con ta bi li dad fi nan cie ra
y ges tión am bien tal en em pre sas tu rís ti cas”, Ca rri llo, et al. (2007) pro po -
nen un es tu dio con pro ce di mien tos que po si bi li tan la uti li za ción de la in -
for ma ción fi nan cie ra y de ges tión me dioam bien tal para el me jo ra mien to
en el con tex to in ter no de la in for ma ción en em pre sas tu rís ti cas a par tir de
los cos tos me dioam bien ta les y re co no cen la ne ce si dad de información de
los usuarios.

Ra mos, Ra mí rez e Iser (2005) en su in ves ti ga ción de no mi na da “Pro -
ce di mien to me to do ló gi co para el aná li sis de la ges tión eco nó mi ca, fi nan -
cie ra y so cio-me dioam bien tal”, pro po nen un sis te ma de in di ca do res a
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tra vés de un con jun to de pro ce di mien tos que per mi ten el aná li sis in te gral
de la ges tión eco nó mi ca, fi nan cie ra y so cio-me dioam bien tal en las en ti da -
des del comercio y la gastronomía.

Otra apor ta ción re la cio na da es la que rea li zó Blan co (2006) en su in -
ves ti ga ción “Influen cia de la nue va le gis la ción en la in for ma ción me dioam -
bien tal su mi nis tra da por las em pre sas. Un es tu dio re gio nal”, de mues tra el
efec to que pro du ce la le gis la ción me dioam bien tal en la pre sen ta ción de in -
for ma ción fi nan cie ra de las em pre sas des de el punto de vista glo bal y sec -
to rial, y al cons ti tuir en es tu dio em pí ri co.

Las in ves ti ga cio nes an te rio res pro po nen que den tro de la ad mi nis tra -
ción se con si de re el mar co le gal me dioam bien tal que re gu la a las or ga ni za -
cio nes y que se es ta blez ca un cri te rio de cos tos me dioam bien ta les para la
toma de de ci sio nes en la em pre sa. Estas apor ta cio nes mues tran la im por -
tan cia de la ges tión me dioam bien tal des de di fe ren tes en fo ques y su con tri -
bu ción a la ad mi nis tra ción. En el si guien te apar ta do se pre sen ta un es tu dio 
de caso de una em pre sa cafetalera del Estado de Veracruz.

Estudio de caso

La or ga ni za ción es tu dia da se cons ti tu yó en el año 2003 como un pe que ño
ex pen dio si tua do en Coa te pec, Ve ra cruz, una de las me jo res zo nas ca fe ta le -
ras de Mé xi co. El cul ti vo del gra no de café ge ne ró un gran cre ci mien to eco -
nó mi co por dé ca das, pero a fi na les del si glo XX dis mi nu yó, lo que afec tó las
uti li da des de los pro duc to res.

La or ga ni za ción cuen ta con tres gi ros, el de agri cul tu ra, ser vi cios de
ca fe te ría y el del mu seo del café, to dos son ma ne ja dos por la em pre sa fa mi -
liar. El de agri cul tu ra se cen tra prin ci pal men te en el cul ti vo y ela bo ra ción
del café, se en cuen tra en el Mu ni ci pio de Coa te pec. El sec tor de ser vi cios
cuen ta con fran qui cias de ca fe te rías, ya que la em pre sa ha cre ci do y ya tie -
ne dis tin tos pun tos ubi ca dos en la Re pú bli ca Me xi ca na. Por otro lado, el
sec tor tu rís ti co se en fo ca en el mu seo del café en el cual se en cuen tran ob -
je tos y má qui nas an ti guas con las que se rea li za ba el pro ce so del café y
otor gan a los vi si tan tes de gus ta cio nes de los di fe ren tes ti pos de café que
cultivan, ubicado también en Coatepec, Ver.

La fi lo so fía de la em pre sa es im pul sar la pe que ña pro duc ción, la co -
mer cia li za ción y la cul tu ra del café den tro de Mé xi co. Con este fin, la em -
pre sa apo ya a los pro duc to res pa gán do les un pre cio jus to, más alto que el
que paga el res to del mer ca do, lo que su po ne un gra no de ex ce len cia. De
este modo, la em pre sa ha po di do ope rar, al te ner pre fe ren cia por par te de
sus proveedores.

Las or ga ni za cio nes rea li zan afec ta cio nes a la na tu ra le za de ma ne ra
di rec ta ya que no cuen tan con una ges tión me dioam bien tal ade cua da para
man te ner un ba lan ce en tre el me dio am bien te y la ad mi nis tra ción ge ne ral
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de la or ga ni za ción, la ge ren cia se en fo ca en al can zar ob je ti vos prin ci pal -
men te fi nan cie ros ol vi dan do la va ria ble medioambiental.

La fal ta de edu ca ción am bien tal, de ca pa ci ta ción, de vi sión y com pro -
mi so de la em pre sa ha cia el me dio am bien te, oca sio na que ésta pue da ser
acree do ra de mul tas y san cio nes para re sar cir el daño que cau se. Inde pen -
dien te men te a las des ven ta jas de no te ner una ges tión me dioam bien tal, los 
re cur sos na tu ra les que son con los que la em pre sa ejer ce su ac ti vi dad se
es tán vien do se ria men te afec ta dos.

Aspectos metodológicos

Esta in ves ti ga ción es de al can ce des crip ti vo, bajo un es tu dio de caso. El tra -
ba jo de cam po se rea li zó con apo yo de las téc ni cas de re co lec ción de da tos
ta les como la en tre vis ta, en cues ta y la ob ser va ción. Los ins tru men tos apli -
ca dos fue ron las fi chas de ob ser va ción con apo yo de cá ma ra de vi deo, pa -
pel y lá piz, se apli có un cues tio na rio con diez pre gun tas di co tó mi cas y se
apli ca ron 12 cues tio na rios abier tos al res pon sa ble de la or ga ni za ción.
Como par te de la in ves ti ga ción se acu dió a las fin cas ca fe ta le ras y a las ins -
ta la cio nes de la em pre sa don de se fa ci li tó la apli ca ción de los ins tru men -
tos.

Resultados

La em pre sa ca fe ta le ra ob je to de es tu dio mues tra los si guien tes re sul ta dos
en re la ción a los te mas am bien ta les:

¡ Se con si de ra una em pre sa so cial men te res pon sa ble.
¡ Den tro de la fi lo so fía de la em pre sa exis te la va ria ble del me dio am -

bien te.
¡ Cuen ta en cier ta par te con po lí ti cas me dioam bien ta les en su or ga -

ni za ción.
¡ Den tro de las po lí ti cas am bien ta les se con si de ran el im pac to al me -

dioam bien te.
¡ Las po lí ti cas am bien ta les no cum plen con la le gis la ción vi gen te.
¡ No to das las áreas de la or ga ni za ción lle van a cabo la po lí ti ca am -

bien tal.
¡ Las po lí ti cas am bien ta les fun cio nan en un 50% con re la ción a sus

ob je ti vos.
¡ No cuen ta con un sis te ma de ges tión me dioam bien tal.
¡ No cuen ta con cer ti fi ca cio nes en sus pro ce sos, ac ti vi da des o pro -

duc tos.
¡ No cuen tan con cer ti fi ca ción ISO 14000 o EMAS.
¡ No apli can me di das pre ven ti vas y co rrec ti vas del im pac to que la

em pre sa oca sio na ha cia el me dio am bien te.
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¡ La or ga ni za ción no co no ce las san cio nes le ga les y eco nó mi cas que
se im po nen si la em pre sa rea li za un im pac to ne ga ti vo al me dio am -
bien te.

¡ Se des co no ce las ven ta jas de im ple men tar la ges tión me dioam bien -
tal.

¡ Se re co no ce la exis ten cia del im pac to ne ga ti vo ha cia el me dio am -
bien te.

¡ Se con si de ra que la em pre sa con tri bu ye en una par te con ac cio nes
que pue den re du cir el daño al me dio am bien te oca sio na do por su
ac ti vi dad eco nó mi ca.

¡ Se afir ma la im por tan cia de que la em pre sa de sa rro lle e im plan te la
ges tión me dioam bien tal.

¡ Con si de ran que de sa rro llar en la or ga ni za ción la ges tión me dioam -
bien tal pue de con tri buir en par te a ele var su com pe ti ti vi dad.

¡ Están de acuer do que en re la ción a su com pe ten cia, adop tar la ges -
tión me dioam bien tal pue de po si cio nar a la em pre sa me jor en el
mer ca do.

¡ Con si de ran en par te que la ges tión me dioam bien tal le otor ga rá una 
me jor ima gen a la em pre sa ante sus clien tes y pro vee do res.

¡ Están dis pues tos a adop tar la ges tión me dioam bien tal.
Con base en los re sul ta dos ex pues tos se de ter mi nó que la or ga ni za -

ción no cuen ta con una ges tión me dioam bien tal, sin em bar go está dis pues -
ta a im plan tar la. La em pre sa des co no ce las ven ta jas que tie ne la ges tión
am bien tal, así mis mo des co no ce el mar co le gal y re gu la to rio de la em pre sa
con re la ción al me dio am bien te, no cuen tan con cer ti fi ca cio nes en pro ce -
sos, pro duc tos o ser vi cios y con si de ran en una par te que la ges tión me -
dioam bien tal pue de otor gar una me jor ima gen ante los pro vee do res y
clien tes. Por úl ti mo exis te la fal ta de ad mi nis tra ción, co mu ni ca ción, coor -
di na ción y co no ci mien to del en tor no en el que se de sa rro lla la em pre sa.

Los re sul ta dos de la en tre vis ta son:
1. ¿Usted con si de ra que la ad mi nis tra ción de la or ga ni za ción fun ción co -

rrec ta men te?
No, en rea li dad las ac ti vi da des que van sur gien do las rea li za mos so bre
la marcha, este ne go cio así fun cio na, de he cho no con ta mos con una
es truc tu ra je rár qui ca, pero así es como he mos ve ni do tra ba jan do.

2. ¿Cuen ta con ma nua les ad mi nis tra ti vos?
No. En al gu na oca sión es cu ché al jefe de cir que ha bía in for ma ción es -
cri ta para el per so nal nue vo, pero ja más pude ver lo fí si ca men te. Sólo
sé que exis te un ins truc ti vo para las per so nas que tra ba jan en las ca fe -
te rías e in di ca cómo pre pa rar los ali men tos y es todo.

3. ¿La em pre sa cuen ta con or ga ni gra ma?
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No, en rea li dad aquí, cuan do en tras a tra ba jar apren des a ha cer de
todo, desde lim piar, pre pa rar café, has ta lle gar a un pues to ad mi nis tra -
ti vo.

4. ¿Cuen ta con áreas fun cio na les?
No, en rea li dad cada quien sabe qué área le co rres pon de, por ejem plo,
la ad mi nis tra ción la lle va mos a cabo en tre el con ta dor, los due ños y yo,
des pués siguen los ope ra rios que se en car gan del fun cio na mien to y es
todo.

5. ¿Cuen ta con ta reas y res pon sa bi li da des es pe cí fi cas?
Si y no, por ejem plo si hoy le toca a un ope ra rio ir a rea li zar mon ta je,
pero se can ce ló el even to o le in for man que ya no le co rres pon de ir,
ese ope ra rio se pone a rea li zar ta reas aquí, como una re pa ra ción de
má qui na, del trans por te, o che car si fun cio nan bien las lla ves del agua, 
etc., en rea li dad tie ne que ha cer las ac ti vi da des que sur jan.

6. ¿Cuen ta con mi sión y vi sión?
No ten go la in for ma ción, pero lo debe de ha ber, aun que no está en la
pá gi na y no lo ten go aquí, sí tie ne que exis tir.

7. ¿Cuen ta con las po lí ti cas me dioam bien ta les por es cri to?
No, en rea li dad no hay ma nua les, no hay ac tua li za cio nes, como te
men cio né, tra ba ja mos so bre la mar cha, sólo con ta mos con un ma nual
ge ne ral en las ca fe te rías para los tra ba ja do res que atien den de cómo
se debe dar el ser vi cio, ho ra rio de pun tua li dad, es más como un re gla -
men to que como po lí ti cas.

8. ¿Có mo con si de ran la va ria ble del me dioam bien te en las po lí ti cas si no
es tán es cri tas como tal?
Por que la em pre sa sabe que tie ne res pon sa bi li dad con el me dio am -
bien te, eso es algo que los due ños nos di cen, por ejem plo en las ca fe te -
rías da mos va sos de car tón en vez de uni cel, uti li za mos
bio fer ti li zan tes aun que son más ca ros pero de esta ma ne ra apo ya mos
el me dio am bien te.

9. ¿Por qué con si de ra que al gu nas áreas de la em pre sa sí lle van a cabo la
po lí ti ca am bien tal aun que no se en cuen tre por es cri to?
Por que eso ya de pen de de las per so nas al rea li zar las ac ti vi da des, y en 
cada área sa be mos que se de ben apro ve char los re cur sos al má xi mo y
no gas tar de más, por ejem plo los agri cul to res uti li zan los bio fer ti li -
zan tes por que sa be mos que de esta ma ne ra no se afec ta el me dio am -
bien te.

10. ¿Por qué no cuen tan con cer ti fi ca cio nes me dioam bien ta les?
Por que la em pre sa con si de ra que las cer ti fi ca cio nes sólo son pro duc -
to de la mer ca do tec nia, pero no son ne ce sa rias para el fun cio na mien -
to de la em pre sa.
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11. Res pec to a las me di das pre ven ti vas o co rrec ti vas de las ac ti vi da des
que rea lizan ha cia el im pac to del me dio am bien te, ¿Cuen tan con al gu -
nas?
No, en rea li dad no so tros sa be mos que si hay for ma de evi tar el im pac -
to ne ga ti vo ha cia el me dio am bien te lo ha ce mos, pero no te ne mos me -
di das.

12. ¿Con si de ra que se ría be né fi co para la or ga ni za ción la apli ca ción de la
ges tión me dioam bien tal?
Sí, aun que sa bes, por la fi lo so fía de cada per so na que está aquí, to dos
tra ta mos de ha cer algo por la em pre sa, uti li zar bien el ma te rial, no
des per di ciar, re ci clar ho jas, pero qui zá si hu bie ra algo es cri to se ría
más fun cio nal.
Con base en esta in for ma ción se con fir mó, que la em pre sa ca re ce de

es truc tu ra je rár qui ca, dis tri bu ción de ac ti vi da des, áreas fun cio na les, ma -
nua les de or ga ni za ción, po lí ti cas y re gla men tos. Empe zó como un ne go cio
fa mi liar y so bre la mar cha es como ha fun cio na do. Los due ños y las per so -
nas que tra ba jan ahí, tie nen un com pro mi so per so nal con el me dio am -
bien te, pero como or ga ni za ción no hay un com pro mi so es cri to en el que se
es pe ci fi que cuá les son las me di das pre ven ti vas o co rrec ti vas para lle var a
cabo la ad mi nis tra ción y por lo tan to no se con si de ran las afec ta cio nes que
pue den rea li zar al me dio am bien te.

Propuesta

Con base a los re sul ta dos ob te ni dos se pro po ne que la em pre sa es ta blez ca
un or ga ni gra ma en el que se es pe ci fi que el ran go je rár qui co de cada per so -
na en la em pre sa, así mis mo ha brá res pon sa bles para las ac ti vi da des y a su
vez res pon sa bles de las áreas fun cio na les co rres pon dien tes.

La ana li zar la si tua ción ad mi nis tra ti va de la em pre sa ca fe ta le ra es tu -
dia da y te nien do en cuen ta la es ca sez de ges tión me dioam bien tal, se pro -
po ne que se ela bo re un ma nual ad mi nis tra ti vo que in clu ya ac ti vi da des
am bien ta les. El ma nual será una guía cla ra y es pe cí fi ca que ga ran ti ce la óp -
ti ma ope ra ción y de sa rro llo de las di fe ren tes ac ti vi da des de la em pre sa ca -
fe ta le ra ubi ca da en Coa te pec, Ve ra cruz, Mé xi co, así como el de ser vir como
un ins tru men to de apo yo y me jo ra em pre sa rial. Este ma nual sur ge aten -
dien do la ne ce si dad de ad mi nis trar ade cua da men te la or ga ni za ción, dis tri -
buir las ac ti vi da des, con si de rar la base le gal que le co rres pon de a la
em pre sa con si de ran do prin ci pal men te la base le gal en materia ambiental
para promover un desarrollo administrativo organizacional.

El ob je ti vo ge ne ral de este ma nual es pro por cio nar a cada in te gran te
de la or ga ni za ción el pa no ra ma ad mi nis tra ti vo de la em pre sa, para que co -
noz ca la mi sión, vi sión, fi lo so fía, je rar quía, pues tos y pue da lo grar una co -
mu ni ca ción efec ti va den tro de la or ga ni za ción. Es im por tan te se ña lar, que
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este do cu men to está su je to a ac tua li za ción en la me di da en que se pre sen -
ten va ria cio nes en la eje cu ción del mis mo, en la nor ma ti vi dad es ta ble ci da,
en la es truc tu ra or ga ni za cio nal, o bien en al gún otro as pec to que in flu ya en
la ope ra ti vi dad del mismo, con el fin de cuidar su vigencia.

Se pro po ne que el ma nual de or ga ni za ción in clu ya la le gis la ción a la
que se en cuen tra su je ta la em pre sa. El co no ci mien to de las le yes ser vi rá
para co no cer los de re chos y obli ga cio nes como ente eco nó mi co y de esta
ma ne ra evi tar en me di da de lo po si ble in frac cio nes, mul tas y san cio nes por 
el des co no ci mien to de la base le gal. Este lis ta do ser vi rá para te ner un mar -
co de re fe ren cia le gal al que se pue de re cu rrir. Este ma nual debe in cluir le -
yes am bien ta les, la bo ra les y fis ca les que servirán de base en la
organización.

Se pro po ne que la em pre sa de sa rro lle un ma nual de po lí ti cas me -
dioam bien ta les en el que se es ta blez can los ob je ti vos de la em pre sa con si -
de ran do la va ria ble me dioam bien tal, y co no cien do el mar co le gal
re gu la to rio, así mis mo se re co mien da eva luar las po lí ti cas me dioam bien -
ta les de for ma semestral.

Conclusiones

La ges tión am bien tal con tri bu ye a la com pe ti ti vi dad de la or ga ni za ción,
pues bus ca ge ne rar un equi li brio en tre las ac ti vi da des pro duc ti vas y el me -
dio am bien te. Los miem bros de las or ga ni za cio nes de ben iden ti fi car y apli -
car las fun cio nes que les co rres pon den en be ne fi cio del me dio am bien te,
por lo que des ta ca la im por tan cia de la ela bo ra ción de un ma nual de ges tión
am bien tal que in te gre los as pec tos am bien ta les de tal me na ra que fa ci li te el
co no ci mien to y apli ca ción de las ac cio nes, po lí ticas y nor ma ti vi da des am -
bien ta les en el in te rior de la en ti dad eco nó mi ca.

La sus ten ta bi li dad de una or ga ni za ción cuya ma te ria pri ma pro vie ne
de los recur sos na tu ra les de pen de en la me di da en que se in vo lu cre al cui -
da do y con ser vación de la mis ma. Los di rec ti vos no sólo de la em pre sa ca fe -
ta le ra su je ta de es tu dio de ben de in cluir den tro de su pla nea ción el tema
am bien tal.
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Re su men
La evo lu ción del em pren di mien to ha lle va do al de sa rro llo y apli -
ca ción de di ver sas he rra mien tas que per mi ten el lo gro de sus
me tas. Actual men te, los em pren de do res con si de ran a la in no va -
ción y al mo de lo de ne go cios como dos ob je ti vos fun da men ta les
de su es truc tu ra por lo que ha cen uso de me to do lo gías que les
per mi ten crear es tra te gias y pro pues tas de va lor que ge ne ran un
im pac to po si ti vo en la acep ta ción de sus pro duc tos y ser vi cios.
De sign Thin king, Lean star tup y Bu si ness Mo del Can vas re pre -
sen tan tres ins tru men tos re vo lu cio na rios para el di se ño e in no -
va ción de em pre sas y pro duc tos. Su uso ha sido po pu la ri za do
por gran des em pre sas como Apple o IDEO.
El pre sen te tra ba jo teó ri co hace un aná li sis y com pa ra ción de es -
tas me to do lo gías, se men cio nan sus li mi tan tes, ven ta jas y des -
ven ta jas a par tir de es tu dios pre vios, su po si ble ten den cia de uso
a fu tu ro como he rra mien tas de em pren di mien to y se alu den
áreas para fu tu ras in ves ti ga cio nes del tema.
Pa la bras cla ve: Mo de lo de Ne go cio, Mo de lo de Ne go cio Can vas,
De sign Thin king, Lean Star tup

Abstract
The evo lu tion of the en tre pre neur ship has led to the de vel op ment
and ap pli ca tion of dif fer ent tools that al low the achieve ment of
their goals. Cur rently, the en tre pre neurs con sider in no va tion and
busi ness mod els as two fun da men tal ob jec tives of their struc ture
so they make use of meth od ol o gies that al low them to cre ate strat -
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e gies and value prop o si tions that gen er ate a pos i tive im pact on the 
ac cep tance of their prod ucts and ser vices.
De sign think ing, Lean startup and Busi ness model can vas rep re -
sent three rev o lu tion ary in stru ments for the de sign and in no va -
tion of busi ness and prod ucts. Its use has been pop u lar ized by large 
com pa nies such as Ap ple or IDEO.
The pres ent the o ret i cal work makes an anal y sis and com par i son of 
these meth od ol o gies, its lim i ta tions, ad van tages and dis ad van -
tages are men tioned based on pre vi ous stud ies, its pos si ble fu ture
use trend as en tre pre neur ship tools and ar eas of the sub ject are al -
luded to.
Key words Busi ness Model, Busi ness Model Can vas, De sign Think -
ing, Lean Startup

Design thinking

De sign Thin king es un mé to do ana lí ti co y crea ti vo (Raz zouk, 2012) tan to
para re sol ver pro ble mas com ple jos como para la in no va ción cen tra da en
el usua rio, por me dio de un equi po mul ti dis ci pli na rio (Tho ring, 2012), el
con cep to se ins pi ra en la for ma de tra ba jo de los di se ña do res cuya apli ca -
ción fue tras la da da ha cia la ad mi nis tra ción (Carl gren & Elmquist, 2016),
su po pu la ri za ción en el ám bi to de los ne go cios y el em pren di mien to se
debe a Da vid Ke lley; fun da dor de la com pa ñía IDEO, Tim Brown; CEO y pre -
si den te de IDEO y a Ro ger Mar tin, ex de ca no de Rot man School (Brown,
2008).

Des de una pers pec ti va ana lí ti ca la in ves ti ga ción de De sign thin king
pue de ser cla si fi ca da en dos for mas (Woo di lla & Çe tin ka ya, 2013):
1. ‘De sig nerly thin king’. En este ám bi to se hace re fe ren cia a la pers pec ti -

va pro fe sio nal de los di se ña do res, es tu dios so bre la com pe ten cia que
tie nen en la teo ría y la prác ti ca y re fle xio nes so bre como ca rac te ri zar e
in ter pre tar di cha ha bi li dad.

2. ‘De sign thin king’. La for ma en que di cha ha bi li dad de la prác ti ca del di -
se ño se apli ca en otras áreas por per so nas que no tie nen el mis mo tras -
fon do de es tu dios en di se ño; en cam bio, por per so nas re la cio na das en
par ti cu lar con áreas de la ad mi nis tra ción.

La rama que se pre ten de pro fun di zar es aque lla del ‘De sign thin king’. Este
método pue de ser es tu dia do en di ver sos en fo ques de bi do a su am plia
gama de in ves ti gacio nes en di ver sas áreas del co no ci mien to. En pri mer as -
pec to se ana li za su for ma más sen ci lla como un sis te ma ba sa do en tres eta -
pas pro pues tas por Tim Brown (2009):
1. Inspi ra ción: Aque lla si tua ción por la que se bus ca una so lu ción.
2. Idea ción: Pro ce so de crear y pro bar ideas.
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3. Imple men ta ción: Fase que hace evo lu cio nar des de la eta pa de ideas
has ta su im ple men ta ción en el mer ca do.

Otro en fo que es aquel ela bo ra do en la rama de la in ge nie ría (MÜLLER,
2011), sien do un mo de lo más de sa rro lla do ba sa do en seis eta pas:
1. Enten der: Se re fie re a la eta pa de re co lec ción y aná li sis de la in for ma -

ción exis ten te so bre el área que se pre ten de ana li zar.
2. Obser va ción: Re co pi la y ana li za toda la in for ma ción so bre las ne ce si -

da des de los usua rios por mé to dos de bús que da cuan ti ta ti vos que
per mi tan de fi nir el pro ble ma.

3. Pun to de vis ta: Crea una teo ría so bre las ne ce si da des de los usua rios
abor da do des de to das las pers pec ti vas po si bles.

4. Idea ción: Crea po si bles so lu cio nes a di cho pro ble ma por me dio de téc -
ni cas que per mi tan crear una gama am plia de op cio nes.

5. Pro to ti po: Se lec cio na di ver sas op cio nes y las de sa rro lla a un ma yor
ni vel, crean do re pre sen ta cio nes que per mi ti rán ma te ria li zar di cha
idea.

6. Prue ba: Fase que per mi te mos trar el pro to ti po, pro bar y ana li zar su
com por ta mien to ante sus usua rios para así po der ob te ner re troa li -
men ta ción de las par tes in te re sa das.

Una ter ce ra pers pec ti va es pro pues ta por Stan ford d.school (2010) com -
pues ta por cin co eta pas:
1. Empa ti zar: Se con si de ra como el fun da men to del pro ce so de di se ño

cen tra do en el usua rio a tra vés de tres con cep tos cla ve, la ob ser va -
ción, el com pro mi so y la in mer sión, el mo ti vo de esta eta pa es la de en -
ten der a aque llos para los que di se ñas; ya que ge ne ral men te los que
di se ñan una so lu ción para los pro ble mas ge ne ral men te no son los
mis mos que tie nen los pro ble mas, por lo que se debe cons truir em pa -
tía para com pren der el con tex to y la im por tan cia de su so lu ción.

2. De fi nir: Una vez lo gra da la em pa tía con la gen te para la que di se ñas, se 
de fi nen las ca rac te rís ti cas de aque llas ne ce si da des de di cha po bla -
ción para así iden ti fi car des de tu pun to de vis ta aque llos as pec tos im -
por tan tes que de bes cu brir para real men te en fo car te en tus usua rios.

3. Idear: En esta fase se tie ne el ob je ti vo de la crea ción de al ter na ti vas
vis to des de una pers pec ti va ho lís ti ca, ge ne rar un es pa cio am plio de
so lu cio nes sin pro fun di zar tan to en cada una de es tas, esto es así ya
que una vez crea da la gam ma se op cio nes se pue de co men zar a crear
pro to ti pos a par tir de ellos. Un as pec to im por tan te es po der ge ne rar
ideas con fle xi bi li dad y va rie dad de ca mos en los que pue des abor dar
la so lu ción.

4. Pro to ti po: Crear pro to ti pos en esta fase es lle var a la rea li dad tus
ideas, en ge ne ral se pro po ne man te ner las bá si cas y rá pi das de ha cer
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para po der ana li zar di cha so lu ción, in ves ti gar más so bre aque llos as -
pec tos en par ti cu lar que se re que ri rían para lle var se a cabo y al mis -
mo tiem po te ner la po si bi li dad de in ves ti gar otras po si bi li da des.

5. Prue ba: Rea li zar prue bas de tus pro to ti pos per mi te ob te ner re troa li -
men ta ción, rea li zar esta per mi te en con trar aque llas áreas a me jo rar
de di cho pro to ti po o la po si bi li dad de ge ne rar nue vas ideas con una
ma yor orien ta ción ha cia lo que se ne ce si ta.

Lean startup

Enfo que que sur gió con el ob je ti vo de crear in no va cio nes con ti nuas (Ries
& Ju lián, 2012), una me to do lo gía que ha to ma do ma yor uso en los úl ti mos
años a la cual han sido es cri tos li bros por au to res como Eric Ries (2012) o
Ash Maur ya (2012), la pu bli ca ción de ar tícu los en los cua les se des cri ben
for mas de crear edu ca ción em pren de do ra y tác ti cas para po der en se ñar
lean star tup en cla se (Craig E. Armstrong, 2016), o su apli ca ción en com pa -
ñías cu yos pro duc tos tie nen apli ca ción en di ver sas áreas como en la cien -
cia de la sa lud para te mas como la in su fi cien cia car dia ca (Amber E.
John son et al., 2014).

Ba sa do en lean ma nu fac tu ring (Tho ring, 2012), de sign thin king
(Brown, 2008), cus to mer de ve lop ment (Blank, Blank, & Dorf, 2012) y agi le
de ve lop ment (Sho re, 2007), esta téc ni ca cen tra da en el usua rio hace uso
de ci clos de tiem po cor tos, un en fo que cien tí fi co para la toma de de ci sio nes 
y en ge ne ral una me to do lo gía apli ca ble para star tups o gran des em pre sas.

Aun que su en fo que en pri me ra ins tan cia es para el de sa rro llo de soft -
wa re, las ca rac te rís ti cas del mis mo mo de lo; to man do como base a Eric
Ries, pue den ser apli ca bles a cual quier ám bi to, esta cons ta de tres pa sos
lla ma do ‘cir cui to feed back’:
1. Crear: Es con si de ra do como el pro ce so de con ver tir ideas en pro duc -

tos.
2. Me dir: Rea li zar una me di ción de la res pues ta de los con su mi do res.
3. Apren der: A per se ve rar o a ‘pi vo tar’ di cha idea o pro duc to.

En ge ne ral el li bro es cri to por Ries se di vi de en tres par tes, mis mas que con -
si dera mos im por tan te para en ten der al mo de lo Lean Star tup:
1. Ver: Don de pro po ne el ‘co no ci mien to va li da do’ como par te fun da -

men tal, mis ma que a gran des ras gos hace alu sión a la ex pe ri men ta ción 
cien tí fi ca.

2. Di ri gir: Par te don de se des cri be el mé to do de Lean Star tup y su apli ca -
ción a tra vés del ‘cir cui to feed back’.

3. Ace le rar: Apli ca cio nes del cir cui to feed back con el mé to do lean Star -
tup.
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Modelo canvas

Bu si ness Mo del CANVAS es una me to do lo gía nue va de mo de lo de ne go cio
(Oster- wal der & Pig neur, 2011) cuya apli ca ción ha to ma do un ma yor uso
hoy en día. Con base en Ostel wa der & Pig neur se ex pli ca rá di cho mo de lo.

Re pre sen ta una for ma de pla ni fi ca ción para la crea ción de va lor de
una em pre sa ba sa da en 9 as pec tos, es tos se agru pan en una re pre sen ta -
ción grá fi ca.

Cada uno de los mó du los que lo con for man re pre sen ta un área cla ve
de aten ción para lo grar un mo de lo de ne go cio, es tos son:
1. Seg men tos de mer ca do: Aque lla sec ción del mer ca do el cual se aten -

de rá, en esta par te se de fi ne al tipo de clien te al cual va di ri gi do di cho
pro duc to, seg men tar al mer ca do po ten cial y des cri bir las ca rac te rís ti -
cas que di cho clien te debe te ner.

2. Pro pues tas de va lor: Aquel bien o ser vi cio que se ofre ce rá a tu seg -
men to de mer ca do, in clu yen do la ven ta ja que se ofre ce al clien te so -
bre di cho pro duc to o ser vi cio que se ofre ce rá a di fe ren cia de aque llos
que ya exis ten en el mer ca do.

3. Ca na les: La for ma en que se rea li za rá el con tac to en tre la em pre -
sa-clien te para ha cer lle gar su pro duc to, ya sea des de dar lo a co no cer
has ta la aten ción pos ven ta, los ca na les re pre sen tan un as pec to fun da -
men tal para ha cer les lle gar la pro pues ta de va lor.

4. Re la cio nes con clien tes: Es el nexo que se crea con cada seg men to de
mer ca do al que se atien de de pen dien do del bien o ser vi cio que se
ofrez ca, en este as pec to se pue de ayu dar a la fi de li za ción o es ti mu la -
ción de ven tas con los clien tes.

5. Fuen tes de in gre sos: La for ma de ob ten ción de di ne ro, en esta sec ción
se des cri be aque lla ma ne ra en tra ba ja la em pre sa para con se guir su
fuen te de re cur sos, sien do esta la más ade cua da para su pro duc to y al
mis mo tiem po para el mer ca do al que se di ri ge.

6. Re cur sos cla ve: Aque llos as pec tos más im por tan tes que son ne ce sa -
rios para que fun cio ne cada una de las par tes de la em pre sa.

7. Acti vi da des cla ve: Accio nes ne ce sa rias a lle var a cabo para el fun cio -
na mien to del mo de lo de ne go cios.

8. Aso cia cio nes cla ve: Re pre sen ta las alian zas prin ci pa les a to mar en
cuen ta que ha cen po si ble el co rrec to de sem pe ño del mo de lo de ne go -
cios.

9. Estruc tu ra de cos tos: To dos los gas tos ne ce sa rios a to mar en cuen ta
para el fun cio na mien to del mo de lo de ne go cios.

Den tro del mis mo es que ma se pue de crear un en fo que en dos mó du los, al
aná li sis de la pro pues ta de va lor. Com pues ta por dos sec cio nes de no mi na -
das per fil del con su mi dor; del in glés Cus to mer Pro fi le, y en mapa de va lor
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(del in glés va lue map) es una ma ne ra de des cri bir a ma yor de ta lle la for ma
en que se en tre ga rá va lor al clien te.

En la sec ción de “Va lue Map” cuya for ma cua dra da se di vi de en tres
sec cio nes, re pre sen ta as pec tos de no mi na dos:
1. Pro ducts & Ser vi ces: Aque llos pro duc tos en los cua les se en fo ca la

pro pues ta de va lor a ana li zar.
2. Gain Crea tors: Aque lla sec ción en la que se des cri be como el pro duc to

crea va lor para el con su mi dor.
3. Pain Re lie vers: Sec ción en la que se des cri be cómo es que el bien o ser -

vi cio pue de so lu cio nar un pro ble ma del con su mi dor.

Den tro de la sec ción de “Cus to mer Pro fi le” se ana li zan tres ru bros:
1. Cus to mer Jobs: Sec ción don de se des cri ben las ac ti vi da des del clien te

in ten ta lo grar en su ám bi to per so nal y pro fe sio nal, este debe es tar ex -
pre sa do en pa la bras del mis mo clien te.

2. Gains: Aque llo que quie ren lo grar o de ter mi na dos be ne fi cios que bus -
can.

3. Pains: Aque llo que im pi de el lo gro de sus ob je ti vos en su ám bi to la bo -
ral o per so nal.

Di cha me to do lo gía se de ter mi na “FIT” al pun to en que con ver gen am bas
sec cio nes, don de se lo gran los ob je ti vos plan tea dos en cada una de las áreas
que se ana li za ron.

Por otra par te, en este mo de lo de ne go cios se pro po ne un es que ma
para ana li zar al per fil del clien te con ma yor de ta lle, este se apo ya del si -
guien te ma te rial:

Com pues to por seis sec cio nes, esta he rra mien ta pre ten de; por me dio
de es tos ru bros, ob te ner una base para ana li zar el per fil del con su mi dor
des de un as pec to so cio ló gi co. Crea do por XPLANE toma ám bi tos de in te rac -
ción de la per so na con su me dio am bien te, des de su en tor no de tra ba jo, ami -
gos, mer ca do, as pi ra cio nes, ac cio nes y los re sul ta dos que desea lograr.

Propuesta

Se toma como base los es tu dios rea li za dos por Kat ja Tho ring (2012) como
par ti da de la com pa ra ti va de am bas es tra te gias de in no va ción:

Rubro Design Thinking Lean Startup

Propósito Innovación Innovación.

Alcance Innovación en general Innovación de alta tecnología para Startups.

Enfoque Centrado en el usuario. Orientación al cliente

Incertidumbre Resolver problemas. Problema poco claro del cliente.

Pruebas Fallar temprano para tener
éxito pronto.

Pivotar. Cuanto antes se de cuenta de que la
hipótesis está mal, más rápido se puede
actualizar y resetear.
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Iteración Si (‘Iteration’) Si (‘Pivoting’)

Ideación Idear es parte del proceso,
las respuestas son
generadas en el proceso.

Idear no es parte del proceso, la visión del
producto es inicialmente proveída por los
fundadores de la compañía.

Métodos
cualitativos

Fuerte enfoque:
Metodologías etnográficas,
investigación del usuario,
observaciones, etc.

No tiene enfoque.

Métodos
cuantitativos

No tiene enfoque. Fuerte enfoque: Análisis basado en métricas,
matríces y pruebas.

Modelo de
negocios

No tiene enfoque. Enfoque.

Adaptación de
implementaciones

No tiene enfoque. Metodología de los cinco porqués.

Métodos típicos Sombreado, entrevistas
cualitativas, prototipo en
papel, lluvia de ideas,
síntesis, etc.

Prueba de humo, prototipo en papel,
métricas de embudo, modelo de negocios
canvas, etc.

Prueba de
Hipótesis

No tiene enfoque. Enfoque.

Prueba de
prototipos

Si Si

Iteración rápida Si Si

Grupo objetivo Usuarios Consumidores

Conclusiones

A tra vés de este es tu dio se en con tra ron di fe ren cias y si mi li tu des.

DIFERENCIAS SIMILITUDES

Alcan ce Enfo que de in no va ción

Ini cia ción del pro yec to Enfo que cen tra do en usua rios

Inves ti ga ción del usua rio Prue ba de pro to ti pos

Sín te sis Ite ra ción rá pi da

Usua rios, con su mi do res y par te in te re sa das

Idea ción

Eva lua ción cuan ti ta ti va y cua li ta ti va

Mo de lo de ne go cio

Adap ta ción de las im ple men ta cio nes
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Re su men
Con la fi na li dad de ase gu rar una per ma nen cia en el mer ca do, in -
cre men tar su com pe ti ti vi dad y man te ner su pres ti gio, las or ga ni -
za cio nes re quie ren rea li zar una pla nea ción que les per mi ta
vis lum bra se al lar go pla zo, es ta ble cer las es tra te gias que les ase -
gu ren el lo gro de sus ob je ti vos y con si de rar el de sa rro llo sus ten -
ta ble como par te de su fi lo so fía em pre sa rial. El ca pi tal hu ma no
re sul ta ser una pie za cla ve para lle var a cabo las ac cio nes, pro -
yec tos y es tra te gias que de ma ne ra coor di na da a la pla nea ción
es tra té gi ca, con tri bu ya al éxi to de la em pre sa. Sin em bar go, di -
chas ac cio nes de ben ser me di das cons tan te men te para to mar las 
de ci sio nes que ase gu ren el trán si to exi to so a la con se cu ción de
los ob je ti vos, por lo que los Key Per for man ce Indi ca tors (Indi ca -
do res Cla ves de De sem pe ño) re sul tan ser una he rra mien ta in dis -
pen sa ble en la ges tión es tra té gi ca ac tual.
Pa la bras cla ve: re cur sos hu ma nos, key per for man ce in di ca tors,
de sa rro llo sus ten ta ble

Abstract
In or der to en sure per ma nence in the busi ness, in crease their com -
pet i tive ness and main tain their pres tige, or ga ni za tions need to
carry out plan ning that al lows them to glimpse the long term, es -
tab lish strat e gies that en sure the achieve ment of their ob jec tives,
and con sider sus tain able de vel op ment as part of its busi ness phi -
los o phy. Hu man cap i tal turns out to be a key piece to carry out the
ac tions, pro jects and strat e gies that, in a co or di nated way with the 
stra te gic plan ning, con trib ute to the suc cess of the com pany. How -
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ever, these ac tions must be con stantly mea sured to make the de ci -
sions that en sure the suc cess ful tran si tion to the achieve ment of
the ob jec tives, for which the Key Per for mance In di ca tors turn out
to be an es sen tial tool in cur rent stra te gic man age ment.
Keywords: hu man re sources, key per for mance in di ca tors, sus tain -
able de vel op ment

Introducción

En la bús que da de la efi cien cia en la uti li za ción de los re cur sos y con el ob je -
ti vo de in cre men tar su com pe ti ti vi dad, las or ga ni za cio nes se ven en la ne ce -
si dad de co no cer las ten den cias y di ná mi cas de su sec tor para crear
es tra te gias que ga ran ti cen un óp ti mo de sem pe ño y que ase gu ren su sos te ni -
bi li dad y per ma nen cia en el mer ca do.

La pla nea ción es tra té gi ca es una he rra mien ta im pres cin di ble para
guiar a la or ga ni za ción en su de sa rro llo, con es tra te gias que ase gu ran su
evo lu ción con ti nua y sos te ni ble. Por ello es im por tan te ana li zar el prin ci pio
teó ri co que sus ten ta la mis ma a con ti nua ción ana li za re mos al gu nas de fi ni -
cio nes:

(Chia ve na to & Sa pi ro, 2017), de fi nen a la es tra te gia como “una elec ción 
com ple ja que in vo lu cra a toda la or ga ni za ción y que con sis te, por una par te,
en se lec cio nar en tre va rias al ter na ti vas exis ten tes la más con ve nien te, de
acuer do con los fac to res in ter nos y ex ter nos de la or ga ni za ción; y, por otra
par te, en to mar las de ci sio nes con base en esa elec ción”.

Armi jo (2009) de fi ne a la pla nea ción es tra té gi ca como “una he rra mien -
ta de ges tión que per mi te apo yar la toma de de ci sio nes de las or ga ni za cio -
nes en tor no al queha cer ac tual y al ca mi no que de ben re co rrer en el fu tu ro
para ade cuar se a los cam bios y a las de man das que les im po ne el en tor no y
lo grar la ma yor efi cien cia, efi ca cia, ca li dad en los bie nes y ser vi cios que se
pro veen.

Por su par te, Gon zá lez (2020) sos tie ne que “la pla nea ción es tra té gi ca
es una he rra mien ta de la pla nea ción que cí cli ca men te ini cia con el plan tea -
mien to de los ob je ti vos cor po ra ti vos, los cua les se al can za rán por me dio de
las es tra te gias, uti li zan do de la me jor ma ne ra los re cur sos or ga ni za cio na les
para fa ci li tar el pro ce so de toma de de ci sio nes de la ge ren cia”.

“La pla nea ción es tra té gi ca es una he rra mien ta de ges tión que per mi te
es ta ble cer el queha cer y el ca mi no que de ben re co rrer las or ga ni za cio nes
para al can zar las me tas pre vis tas, te nien do en cuen ta los cam bios y de man -
das que im po ne su en tor no. Es fun da men tal para to mar de ci sio nes al in te -
rior de cual quier or ga ni za ción. No pre di ce ni pro nos ti ca ten den cias o
even tos, no in vo lu cra de ci sio nes fu tu ras sino las de ci sio nes ac tua les que
afec tan el fu tu ro, no eli mi na ries gos sino que los iden ti fi ca y da he rra mien tas 
para una me jor toma de de ci sio nes”. (Ro can cio, 2018)
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En cuan to a los ele men tos de la pla nea ción es tra té gi ca, Chia ve na to &
Sha pi ro (2017) se ña lan los si guien tes: mi sión or ga ni za cio nal, vi sión or ga ni -
za cio nal, diag nós ti co es tra té gi co ex ter no, diag nós ti co es tra té gi co in ter no,
de ter mi nan tes del éxi to o fac to res crí ti cos del éxi to, de fi ni ción de los ob je ti -
vos, for mu la ción de es tra te gias, for ma li za ción del plan es tra té gi co, y la au di -
to ría del de sem pe ño y re sul ta dos.

Re sul ta ne ce sa rio des ta car que la pro yec ción de la pla nea ción es tra té -
gi ca es a lar go pla zo, y com pren de a la or ga ni za ción com ple ta, to dos sus re -
cur sos y áreas de ac ti vi dad y está en ma nos de la alta ge ren cia.

A este plan es tra té gi co se sub or di nan to dos los de más pla nes, es de cir,
los tác ti cos y los ope ra ti vos, es ta ble cien do no solo los ob je ti vos y me tas al -
can zar, sino tam bién las ac cio nes para lo grar lo; sin em bar go un ele men to
fun da men tal del pro ce so de pla nea ción es la de ter mi na ción de los me dios
para eva luar la es tra te gia y el lo gro de re sul ta dos, es ahí don de los in di ca do -
res tie ne un pa pel fun da men tal en la co rrec ta ope ra ción del plan, como ins -
tru men to de me di ción del de sem pe ño.

De acuer do con la Orga ni za ción para la Coo pe ra ción y el De sa rro llo
Eco nó mi cos, OCDE (2010), la eva lua ción de re sul ta dos de ges tión em plea
me to do lo gías ba sa das en el di se ño de un sis te ma de in di ca do res que per mi -
te la ren di ción de cuen tas res pec to al ejer ci cio de los re cur sos y al gra do de
al can ce de los ob je ti vos es ta ble ci dos, es de cir, el ni vel de re sul ta dos. Sien do
sis té mi ca y ob je ti va, una me to do lo gía debe tam bién es pe ci fi car cuál es su
pro pó si to o para qué se uti li za rán los ha llaz gos: de ter mi nar efec tos e im pac -
tos, ana li zar efi ca cia o per ti nen cia, u ofre cer con clu sio nes y re co men da cio -
nes.

Los in di ca do res se con for man como el es la bón del sis te ma en tre lo pla -
nea do y el re sul ta do ob te ni do, se cons ti tu yen como un pa trón o pa rá me tro
de lo que debe ser una ges tión y es la re fe ren cia para me dir la efi cien cia en la
mis ma. De acuer do con Armi jo (2010), la CEPAL es ta ble ce la cla si fi ca ción de
los in di ca do res ba sa dos en tres di men sio nes; de sem pe ño, eta pa del pro ce so
pro duc ti vo o ám bi to de me di ción. El de sem pe ño lo re la cio na di rec ta men te a
la efi ca cia, efi cien cia, ca li dad y eco no mía; la eta pa del pro ce so, a los pro ce di -
mien tos de com pra, pro ce sos tec no ló gi cos o ad mi nis tra ción fi nan cie ra y el
ám bi to de me di ción al al can ce del in di ca dor.

Ana li ce mos la di men sión del de sem pe ño y sus re la cio nes: en pri mer lu -
gar un in di ca dor de efi ca cia mide el gra do de cum pli mien to de un ob je ti vo
sin con si de rar los re cur sos que se des ti na ron para su ob ten ción, la re le van -
cia ra di ca en al can zar o no lo pla nea do , es de cir, arro ja una pro por ción del
gra do de cum pli mien to de un re sul ta do; los in di ca do res de efi cien cia mi den
el lo gro o re sul ta dos con tra los sa cri fi cios eco nó mi cos, es fuer zos, in su mos o
re cur sos uti li za dos para su ob ten ción; por su par te, los de ca li dad mi den el
cum pli mien to de los atri bu tos o ca pa ci da des de los bie nes o ser vi cios para
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sa tis fa cer ade cua da men te los ob je ti vos de un pro gra ma pú bli co o los pro pó -
si tos ins ti tu cio na les y sue len iden ti fi car se con los ni ve les de sa tis fac ción de
los usua rios, es el gra do de sa tis fac ción de una ne ce si dad y las for mas como
se al can za ron los ob je ti vos, por lo que fre cuen te men te se re la cio nan con la
per cep ción; por otra par te, un in di ca dor de eco no mía mide la ca pa ci dad de
un plan para pro du cir o ge ne rar be ne fi cios o re cur sos fi nan cie ros de una
ins ti tu ción. Los in di ca do res re la cio na dos a las eta pas del pro ce so pro duc ti -
vo se es ta ble cen en re la ción con las eta pas para la fa bri ca ción de un pro duc -
to o ser vi cio y su ca de na de va lor con res pec to al pro duc to o re sul ta do fi nal.

Los in di ca do res de be rán cum plir a su vez con las ca rac te rís ti cas bá si -
cas que ga ran ti cen su uti li dad y su po si bi li dad de ex pli car un fe nó me no, por
ello de be rán ser per ti nen tes, va li dos, fia bles, com pa ra bles, co mu ni ca bles,
re sis ten tes a la ma ni pu la ción, fac ti bles, eco nó mi cos y es tre cha men te vin cu -
la dos con los ob je ti vos, de esta ma ne ra po de mos se ña lar que un in di ca dor
mues tra o re pre sen ta lo que con cep tual men te plan tea eva luar.

Es im por tan te des ta car que la pla nea ción debe con si de rar un con jun to
de in di ca do res es truc tu ra dos que per mi tan eva luar la ges tión in te gral del
plan con base en re sul ta dos, por lo que debe in cluir di fe ren tes ti pos de in di -
ca do res, tan to de de sem pe ño como de per cep ción, a fin de re fle jar de me jor
ma ne ra las ac ti vi da des, la ca li dad y el cum pli men to del mar co nor ma ti vo en
las fun cio nes rea li za das.

Planeación estratégica del capital humano.

Un plan in te gral debe con tem plar di fe ren tes lí neas es tra té gi cas que se tra -
du cen en pla nes tác ti cos y ope ra ti vos para po der aten der la es tra te gia. Entre 
los pla nes tác ti cos se en cuen tran los del área o de par ta men to, como los re la -
cio na dos con el ca pi tal hu ma no, con una pro yec ción a me dia no pla zo y más
de ta lla da que los pla nes es tra té gi cos, per mi tien do es pe cia li zar una ta rea o
aten der de ma ne ra es pe cí fi ca una ne ce si dad como es la ges tión efi cien te del
ca pi tal hu ma no. Esta ges tión vis ta des de un en fo que sis té mi co in clu ye eta -
pas o sub sis te mas que van des de el aná li sis y des crip ción de pues tos, para
pla near el pro ce so de re clu ta mien to, se lec ción, in duc ción, de sa rro llo, eva -
lua ción y re ti ro, es ta ble cien do lo que se de sea al can zar y cómo se debe me -
dir la efi cien cia en cada com po nen te.

Re co no cien do que el ca pi tal hu ma no es la base para el de sa rro llo de
ven ta jas com pe ti ti vas en la or ga ni za ción, la ges tión de re cur sos hu ma nos se
ha vuel to in dis pen sa ble ya que per mi te in cre men tar su ca pa ci dad para
atraer, de sa rro llar y re te ner a los tra ba ja do res más va lio sos. Son los re cur -
sos hu ma nos quie nes uti li zan los otros ac ti vos de las or ga ni za cio nes, crean
com pe ti ti vi dad y cum plen los ob je ti vos. Las or ga ni za cio nes de ben en ten der
las ex pec ta ti vas de su fuer za de tra ba jo para lo grar el de sem pe ño es pe ra do:
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com pe ti ti vi dad, coo pe ra ción de em plea dos con ge ren tes, coo pe ra ción en tre
em plea dos, mo ti va ción, com pro mi so y sa tis fac ción, ac ti tud y pre sen cia.

Por lo an te rior, re sul ta im pres cin di ble que la pla nea ción de re cur sos
hu ma nos se in te gre a las es tra te gias or ga ni za cio na les, de fi nien do in ten cio -
nes y pla nes re la cio na dos con las con si de ra cio nes or ga ni za ti vas ge ne ra les
como la efi ca cia or ga ni za ti va, y con as pec tos más es pe cí fi cos de la ges tión de 
per so nas, como: re cur sos, apren di za je y de sa rro llo, com pen sa cio nes y re la -
cio nes con los em plea dos. La ges tión de re cur sos hu ma nos es tra té gi ca se
cen tra en ac cio nes que di fe ren cian a la em pre sa.

Flo res (2014), de fi ne a la ad mi nis tra ción de re cur sos hu ma nos como
“las ac ti vi da des esen cia les de las per so nas para lo grar los ob je ti vos de la or -
ga ni za ción. Con sis te en con tra tar sus ser vi cios, de sa rro llar sus ha bi li da des y 
mo ti var las para al can zar al tos ni ve les de de sem pe ño, ade más de ase gu rar se 
de que si guen man te nien do su com pro mi so con la or ga ni za ción.”

Cal de ra (2012), dis tin gue en tre sus ob je ti vos prin ci pa les la op ti mi za -
ción del fac tor hu ma no, el ase gu ra mien to de con tar con la plan ti lla ne ce sa ria 
en el mo men to ne ce sa rio. Ade más, es esen cial para de sa rro llar, for mar y
pro mo cio nar al per so nal de acuer do con las ne ce si da des fu tu ras de la em -
pre sa. Au na do a eso, debe con si de rar como prio ri dad la mo ti va ción del per -
so nal y el me jo ra mien to del cli ma la bo ral, con el ob je ti vo de con tri buir al
lo gro de los ob je ti vos or ga ni za cio na les.

La ad mi nis tra ción es tra té gi ca de re cur sos hu ma nos re sul ta im por tan te 
por que el éxi to a lar go pla zo de una em pre sa tam bién se ve in fluen cia da al
te ner a las per so nas ade cua das en los pues tos y en el mo men to ade cua do;
per so nas con ca pa ci da des, ha bi li da des y ac ti tu des apro pia das para lle var a
cabo las es tra te gias. Tam bién per mi te re du cir la ro ta ción de per so nal al
man te ner a los em plea dos in for ma dos acer ca de las opor tu ni da des de ca rre -
ra den tro de la or ga ni za ción.

La pla nea ción es tra té gi ca del ca pi tal hu ma no tie ne que te ner cla ro, de
acuer do a la mi sión y vi sión ins ti tu cio nal, los ob je ti vos y re sul ta dos que de -
sea al can zar en cada eta pa, es de cir des de que se ini cia el pro ce so de re clu ta -
mien to has ta el re ti ro, qué se pre ten de lo grar en cada sub sis te ma, cuá les
se rán los re sul ta dos que se es pe ran y qué ac cio nes de be rán lle var a cabo
para al can zar las, en ten dien do que la ges tión del ca pi tal hu ma no es trans -
ver sal, pues im pac ta las di fe ren tes áreas de una or ga ni za ción y por lo tan to
de be rá ser cla ra en la de tec ción y sa tis fac ción de las ne ce si da des de los
usua rios in ter nos y ex ter nos.

El ca pi tal hu ma no de una or ga ni za ción por tan to cons ti tu ye el mo tor de 
con ver sión de las ac cio nes a los re sul ta dos y como se ha se ña la do, la ver da -
de ra ven ta ja com pe ti ti va de toda ins ti tu ción está en las per so nas que la for -
man, por ello ges tio nar ade cua da men te y de ma ne ra me to do ló gi ca al ca pi tal
hu ma no, cons ti tu ye una he rra mien ta po de ro sa para la con so li da ción de la
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en ti dad y el lo gro de los ob je ti vos, es pa sar de la ad mi nis tra ción de las co sas
al go bier no de las per so nas.

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

La ad mi nis tra ción del ca pi tal hu ma no debe ali near sus pro ce sos cla ve a
tra vés de ob je ti vos, me tas o re sul ta dos, ac cio nes e in di ca do res, para cada
ele men to o sub sis te ma de ges tión, con una pers pec ti va que per mi ta la im -
plan ta ción, re vi sión y ade cua ción per ma nen te. Una he rra mien ta útil para
lo grar lo es el ba lan ced sco re card (BSC) o cua dro de man do in te gral (CMI)

El CMI sur gió como mo de lo para eva luar la ges tión del de sem pe ño en
una or ga ni za ción. Fue de sa rro lla do en la dé ca da de 1990 por Ro bert Ka plan
y Da vid Nor ton par tien do de la ne ce si dad de mé tri cas más allá de las fi nan -
cie ras. Este mo de lo per mi te trans for mar las me tas y es tra te gias de la em -
pre sa en ob je ti vos e in di ca do res con cre tos, con me di das que di ri gen el
de sem pe ño fu tu ro y vi sua li zan do el de sem pe ño or ga ni za cio nal des de cua -
tro pers pec ti vas: fi nan cie ra, clien tes, pro ce sos in ter nos de ne go cio, y apren -
di za je y cre ci mien to, pu dien do adap tar se se gún las ca rac te rís ti cas y
ne ce si da des de la or ga ni za ción. El CMI debe tra du cir la mi sión y es tra te gia
en ob je ti vos y me di das tan gi bles. Las me di das que in clu ya de ben re pre sen -
tar va rios ba lan ces: in di ca do res ex ter nos e in ter nos; in di ca do res re za ga dos
(que mi den el de sem pe ño pa sa do) e in di ca do res lí de res que di ri jan el de -
sem pe ño fu tu ro.

De ma ne ra ge ne ral, (Chia ve na to & Sa pi ro, 2017) men cio nan que las
eta pas para pre pa rar un CMI son: la de fi ni ción de la es tra te gia, la pre pa ra -
ción del mapa de la es tra te gia y sus pers pec ti vas bá si cas, la pre pa ra ción del
CMI con ob je ti vos es tra té gi cos, me tas, ac cio nes e in di ca do res.

Par ti cu lar men te, (Albert & Fer nán dez, 2007) pro po nen las si guien tes
ac ti vi da des para de sa rro llar un CMI de re cur sos hu ma nos:
1. Aná li sis de la mi sión, la vi sión, los fac to res cla ves para el éxi to y los va -

lo res.
2. Diag nós ti co ini cial de la ges tión de re cur sos hu ma nos.
3. Esta ble ci mien to de pers pec ti vas a ana li zar para el cua dro de man do

in te gral: fi nan cie ra, la del clien te, la del pro ce so in ter no y la de for ma -
ción y cre ci mien to.

4. Des glo se de la vi sión por cada pers pec ti va y for mu lar ob je ti vos es tra -
té gi cos.

5. De fi ni ción de in di ca do res de re sul ta do y los in duc to res de la ac tua -
ción.

6. Iden ti fi ca ción de las re la cio nes cau sa-efec to y es ta ble cer el mapa es -
tra té gi co de la ac ti vi dad.

7. For mu la ción de me tas para cada in di ca dor e ini cia ti vas es tra té gi cas.
8. Re troa li men ta ción y con trol.
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Con cre ta men te en el es ta ble ci mien to de pers pec ti vas y for mu la ción de ob je -
ti vos es tra té gi cos,se adi cio nan las pro pues tas de (Ríos Man rí quez et al.,
2010) para cada una de las áreas del CMI:

En la pers pec ti va fi nan cie ra, y toda vez que se bus ca una ma yor ge ne ra -
ción de in gre sos y un de cre men to de cos tos de pro duc tos y ser vi cios, el área
de re cur sos hu ma nos crea un va lor eco nó mi co al la bo rar con efec ti vi dad y
con efi cien cia, bus can do en todo mo men to au men tar la pro duc ti vi dad por
tra ba ja dor.

En la pers pec ti va de clien tes, se ca te go ri zan los ob je ti vos es tra té gi cos
en tiem po, ca li dad, ser vi cio y cos to. Los clien tes del área de re cur sos hu ma -
nos son de dos ti pos: los di rec ti vos, ac tuan do como ad mi nis tra do res de los
pro ce sos de re cur sos hu ma nos en el per so nal a su car go; y los em plea dos
-in clu yen do a di rec ti vos-, cuan do re quie ren los ser vi cios de re cur sos hu ma -
nos para ges tio nar un pro ce so. Pun tual men te, se debe bus car ele var la sa tis -
fac ción la bo ral de los em plea dos de la em pre sa, y atraer a los me jo res
pro fe sio na les de la rama téc ni ca.

Por lo que co rres pon de a la pers pec ti va de pro ce sos in ter nos, es ne ce -
sa rio re la cio nar la con los ob je ti vos es ta ble ci dos en la pers pec ti va de clien -
tes. Ejem plos de esto son crear va lor a tra vés del de sa rro llo de ca pi tal
hu ma no, ex ce len cia ope ra cio nal del área de re cur sos hu ma nos, crear un óp -
ti mo am bien te de tra ba jo, cum plir con to das las me di das de se gu ri dad, con -
tar con un sis te ma de ges tión por com pe ten cias, y op ti mi zar la fuer za de
tra ba jo y la es truc tu ra or ga ni za cio nal.

Fi nal men te, en la pers pec ti va de apren di za je y cre ci mien to, y con si de -
ran do una cul tu ra de me jo ra con ti nua para en tre gar nue vos y me jo res pro -
duc tos y ser vi cios, la em pre sa debe ser ca paz de ge ne rar ha bi li da des en sus
em plea dos para in no var, me jo rar y apren der las ru tas para la crea ción de
va lor. Esto in clu ye al “lado hu ma no” de los re cur sos hu ma nos, pero tam bién
a las com pe ten cias tec no ló gi cas, pro ce di men ta les y téc ni cas. Así, se debe
bus car al can zar un alto gra do de com pe ten cias en je fes de área, di se ñar pro -
ce di mien tos para ac ti vi da des cla ve de re cur sos hu ma nos, y man te ner una
re troa li men ta ción per ma nen te.

Res pec to a la de fi ni ción de in di ca do res de re sul ta dos y los in duc to res
de la ac tua ción, se debe con si de rar que la es tra te gia de la or ga ni za ción debe
eva luar se se gún:
1. La con sis ten cia in ter na, es de cir, con los ob je ti vos de la em pre sa. Pue -

den in vo lu crar una in ten sa ca pa ci ta ción y de sa rro llo del per so nal de
la em pre sa, es truc tu ra or ga ni za cio nal que per mi ta la in te gra ción y co -
ne xión en tre áreas, ni ve les y per so nas; una es ca la de va lo res de eje cu -
ti vos y em plea dos para eva luar de sem pe ño; una cul tu ra
or ga ni za cio nal que ase gu re com pro mi so, res pon sa bi li dad in di vi dual
y gru pal, mo ti va ción y en tu sias mo.
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2. La con sis ten cia con el en tor no, es de cir, con con di cio nes am bien ta les
exis ten tes para ga ran ti zar la com pe ti ti vi dad, sos te ni bi li dad y res pon -
sa bi li dad so cial y am bien tal. Pue de in cluir el cum pli mien to de le yes
vi gen tes, aten ción a co yun tu ra eco nó mi ca y po lí ti ca, aten ción.

3. Ade cua ción a las ca pa ci da des y re cur sos dis po ni bles, in clu yen do al
ca pi tal hu ma no.

La cons truc ción de un sis te ma de in di ca do res que nu tra al cua dro de man do
es una de las ta reas fun da men ta les del pro ce so de ges tión para po der me dir
la efi cien cia de un plan, es de cir cons truir in di ca do res no de ma ne ra ais la da
si no es truc tu ra da, de tal for ma que pue da me dir se el cum pli mien to de los
ob je ti vos plan tea dos por la en ti dad; para ello el sis te ma de be rá con tar al
me nos con las si guien tes ca rac te rís ti cas: in te gra li dad debe re fle jar la to ta li -
dad de las par tes a eva luar en nues tro caso los di fe ren tes ni ve les del pro ce so 
de ges tión del ca pi tal hu ma no , se gun do per ti nen cia con res pec to al ob je to a
eva luar, sim pli ci dad no solo en el nú me ro si no en el en ten di mien to del mis -
mo, pre ci sión el con jun to de in di ca do res no debe dar lu gar am bi güe da des
de modo que pue da ser uti li za do e in ter pre ta do por cual quie ra de las par tes
in te re sa das, uti li dad, al exis tir di fe ren tes in te re sa dos tan to in ter nos como
ex ter nos, debe el sis te ma sa tis fa cer las di ver sas ne ce si da des de in for ma ción 
para la toma de de ci sio nes.

Control estratégico

Al ha blar de re sul ta dos es pe ra dos se su po ne que és tos han sido pre vis tos; es 
de cir, los con tro les ne ce si tan pla nes, por ello la im por tan cia de la pla nea ción 
es tra té gi ca.

El con trol es tra té gi co cons ta de cua tro eta pas: es ta ble ci mien to de es -
tán da res de de sem pe ño, me di ción del de sem pe ño ac tual, com pa ra ción del
de sem pe ño ac tual con ob je ti vos es tra té gi cos, y la toma de ac ción en con se -
cuen cia.

De este modo, re sul ta im por tan te de fi nir un “es tán dar”; se gún Chia ve -
na to & Sa pi ro (2017), es “un ni vel de rea li za ción o de sem pe ño que se pre -
ten de em plear como re fe ren cia”. Ade más, iden ti fi ca a los es tán da res de
can ti dad (nú me ro de em plea dos, vo lu men de pro duc ción, to tal de ven tas,
ín di ce de ac ci den tes, ín di ce de au sen tis mo); es tán da res de ca li dad (ca li dad
de pro duc tos y ser vi cios, asis ten cia téc ni ca, aten ción al clien te, etc); es tán -
da res de tiem po (per ma nen cia me dia del em plea do en la or ga ni za ción,
tiem po de pro duc ción, etc); es tán da res de cos to (de ma te rias pri mas, de
mano de obra, de cos tos in di rec tos de fa bri ca ción)

Ha bien do es ta ble ci do los es tán da res, se pro ce de a ob te ner in for ma ción 
res pec to a su com por ta mien to en el pa sa do, per mi tien do así com pa rar el
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de sem pe ño ac tual y el es tán dar, para com pro bar si se es tán al can zan do re -
sul ta dos. La com pa ra ción se pue de dar en dos si tua cio nes:

¡ Re sul ta dos: al fi na li zar la ope ra ción, mues tra fa llas y acier tos de
una ope ra ción ter mi na da.

¡ De sem pe ño: al mis mo tiem po que la ope ra ción, por lo que pue de
in ter fe rir en su re sul ta do o en su con se cu ción. Es el con trol so bre
los me dios.

Fi nal men te, se to ma rá la ac ción co rrec ti va, para man te ner las ope ra -
cio nes den tro de los es tán da res es ta ble ci dos y se al can cen los ob je ti vos es -
tra té gi cos. De esa ma ne ra se bus ca co rre gir fa llas o erro res exis ten tes, y
pre ve nir nue vas fa llas o erro res.

El con trol es tra té gi co se debe di se ñar en tres mo men tos, los con tro les
pre ope ra ti vos para an tes de la fun ción a de sa rro llar y ga ran ti zar una ade -
cua da pla nea ción o ini cio de sis te ma, los ope ra ti vos que se dan para me dir
los avan ces en los pro ce sos y su co rres pon den cia ha cia los re sul ta dos es pe -
ra dos y fi nal men te los co rrec ti vos para de tec tar va ria cio nes o in con sis ten -
cias en los re sul ta dos ob te ni dos, de ter mi nan do las va ria cio nes, su ori gen e
im pac to.

KPI (Key Perfomance Indicators)

KPI vie ne de la si gla en in glés para Key Per for man ce Indi ca tor, es de cir, Indi -
ca dor Cla ve de De sem pe ño. Es una for ma de me dir si una ac ción o un con -
jun to de ini cia ti vas es tán efec ti va men te aten dien do a los ob je ti vos
pro pues tos por la or ga ni za ción. Son pri mor dial men te in for ma ción cuan ti ta -
ti va, im por tan tes para pla near y con tro lar con trans pa ren cia y so por tar ade -
cua da men te la toma de de ci sio nes ge ren cia les.

(Par men ter, 2015) los de fi ne como “los in di ca do res que se en fo can en 
los as pec tos del de sem pe ño or ga ni za cio nal que son más crí ti cos para el
éxi to ac tual y fu tu ro de la or ga ni za ción”, e iden ti fi ca cua tro ti pos de me di -
cio nes de de sem pe ño:
1. Key re sult in di ca tors (KRI) o in di ca do res cla ve de re sul ta dos, nos di -

cen cómo se ha lo gra do una meta.
2. Re sult in di ca tors (RI) o in di ca do res de re sul ta dos, nos di cen qué se ha 

he cho.
3. Per for man ce in di ca tors (PI) o in di ca do res de de sem pe ño, nos di cen

qué se debe ha cer.
4. Key per for man ce in di ca tors (KPI) o in di ca do res cla ve de de sem pe ño,

nos di cen qué se debe ha cer para in cre men tar el de sem pe ño.

Por su par te, (Ba dawy et al., 2016), iden ti fi ca las si guien tes ca rac te rís ti cas
de los KPI.
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¡ De ben ser es ca sos: mien tras me nos can ti dad de KPI sean ne ce sa -
rios, será me jor

¡ De ben ser de ta lla dos
¡ De ben ser sim ples para que los usua rios los en tien dan
¡ De ben te ner un im pac to sig ni fi ca ti vo
¡ De ben te ner un res pon sa ble, sien do ésta la alta di rec ción
¡ De ben es tar re fe ren cia dos con ori gen y con tex to
¡ De ben con du cir a re sul ta dos es pe ra dos
¡ De ben ser mé tri cas fi nan cie ras y no fi nan cie ras
¡ De ben es tar ali nea dos y no in ter fe rir en tre ellos
¡ De ben ser ine lu di bles: los tra ba ja do res no pue den elu dir los
¡ De ben ser me di dos fre cuen te men te
¡ De ben re la cio nar se con una res pon sa bi li dad de un equi po

Asi mis mo, ex pli ca que en el pro ce so de im plan ta ción de los KPI en una em -
pre sa, se debe iden ti fi car pri me ra men te el pro ble ma o si tua ción que im pac -
te di rec ta men te en los ob je ti vos es tra té gi cos de la or ga ni za ción y vi sua li zar
cla ra men te los re sul ta dos que se bus can. Des pués de ello, se debe de sa rro -
llar un pro ce so cla ro de las ac ti vi da des que se de ben y so bre és tas, for mu las
KPI fi nan cie ros y de par tes in te re sa das, de efec ti vi dad, de ca pa ci dad y de
pro duc ción. De igual for ma, en fa ti za la im por tan cia de se lec cio nar, com par -
tir y do cu men tar los me jo res KPI.

Por otro lado, Ro can cio (2019) pre sen ta cla si fi ca cio nes de KPI, en tre
los que se en cuen tran:

¡ Exter nos e in ter nos
¡ Lar go pla zo y cor to pla zo
¡ Cua li ta ti vos y cuan ti ta ti vos
¡ Induc to res o pre dic ti vos, e his tó ri cos o re za ga dos
¡ Sim ples y com pues tos
¡ Efi ca cia y efi cien cia

Adi cio nal men te, los KPI pue den ser de alto ni vel, en fo cán do se en el de sem -
pe ño ge ne ral de la or ga ni za ción, o pue den ser de bajo ni vel, en fo cán do se a
pro ce sos de cada de par ta men to, como re cur sos hu ma nos.

Se pue den dis tin guir tam bién una se rie de be ne fi cios que pro por cio na
el uso de los KPI en la or ga ni za ción. Al te ner los ob je ti vos es tra té gi cos siem -
pre pre sen tes, per mi ten ha cer el se gui mien to del de sem pe ño ali nea dos a és -
tos. Ade más, crean una at mós fe ra de apren di za je en la em pre sa, ya que los
em plea dos pue den ver cómo se es tán de sem pe ñan do en un mo men to dado
y sen tir se mo ti va dos para cum plir los ob je ti vos.

Otro de los be ne fi cios de la im ple men ta ción de los KPI es que la fle xi bi -
li dad para apli car los en cual quier mo men to, per mi tien do rea li zar ajus tes
cons tan tes que di rec cio nen las ac ti vi da des di rec ta men te al lo gro de los ob -
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je ti vos; es de cir, no es ne ce sa rio es pe rar al fi nal del pe rio do o pro yec to para
me dir el de sem pe ño y to mar de ci sio nes. Adi cio nal men te, pue den me dir fac -
to res ex ter nos, como la pro tec ción al me dio am bien te, la res pon sa bi li dad
so cial, et cé te ra.

Los KPI fo men tan la trans pa ren cia y ren di ción de cuen tas al ha cer a los
em plea dos par tí ci pes de los in di ca do res, lo gros, di fi cul ta des y opor tu ni da -
des de me jo ra, lo que pro mue ve la par ti ci pa ción, la re troa li men ta ción y el
me jo ra mien to con ti nuo. Asi mis mo, los em plea dos se sien ten mo ti va dos al
po der ser re co no ci dos por su tra ba jo, lo que a su vez in cre men ta su in vo lu -
cra mien to y su res pon sa bi li dad para con la em pre sa e im pac ta en la sim pli fi -
ca ción de la ges tión del de sem pe ño, ya que los em plea dos co no cen no solo
su pro pio avan ce, sino el avan ce de los de más.

KPI y los recursos humanos

Ro can cio (2019) men cio na que los KPI se pue den apli car en cual quier área
de la or ga ni za ción: ven tas, mar ke ting, pro duc ción, lo gís ti ca, re cur sos hu ma -
nos, men cio nan do los si guien tes ejem plos:

¡ Com pen sa ción: cos to de nó mi na, com pe ti ti vi dad sa la rial, ni vel de
sa tis fac ción de em plea dos por los be ne fi cios, tasa de pro duc ti vi dad 
de los em plea dos.

¡ Cul tu ra or ga ni za cio nal: ín di ce de fe li ci dad del em plea do, por cen ta -
je de em plea dos for ma dos en la cul tu ra de la em pre sa, por cen ta je
de días de va ca cio nes uti li za dos, por cen ta je de em plea dos que re fe -
ren cian can di da tos.

¡ Emplea bi li dad: tasa de au sen tis mo, nú me ro de em plea dos a tiem po 
com ple to, tiem po pro me dio de per ma nen cia del em plea do, tasa de
ter mi na ción vo lun ta ria, tasa de des pi dos, tasa de ju bi la ción, tasa de
fra ca so en la con tra ta ción, co no ci mien to lo gra do con el en tre na -
mien to.

¡ De sem pe ño del ta len to hu ma no: tasa de con tra ta cio nes de tra ba ja -
do res in ter nos, tasa de con tra ta ción por re fe ren cias in ter nas, tasa
de pro mo ción in ter na, su ge ren cias por em plea do (en me jo ra de
pro ce sos).

Como se pue de ob ser var, las mé tri cas co mu nes y los KPI no son lo mis mo.
Son si mi la res al te ner el ob je ti vo de me dir el ren di mien to de de ter mi na dos
asun tos en el es ce na rio em pre sa rial, pero los KPI in cor po ran la me di ción de
ob je ti vos es tra té gi cos, de fi ni dos en el mar co de una pla nea ción es tra té gi ca.

Ade más de los KPI’s para el área de re cur sos plan tea dos an te rior men -
te, (Gab ca no va, 2012) pro po ne la im ple men ta ción de los KPI como par te del
CMI de Re cur sos Hu ma nos, iden ti fi can do in di ca do res lí de res -que mi den las 
ac ti vi da des que tie nen un efec to sig ni fi ca ti vo so bre el de sem pe ño fu tu ro-, e
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in di ca do res re za ga dos -que mi den el re sul ta do de ac ti vi da des pa sa das-. En
re su men, pro po ne los que se mues tran en la ta bla 1.

A su vez, las pro pues tas que se mues tran en la ta bla 1, se pue den ver en -
ri que ci das por las plan tea das por (Albert & Fer nán dez, 2007), como se
mues tra en la ta bla 2.

Es im por tan te se ña lar que los sub sis te mas que for man la ges tión del
ca pi tal hu ma no en una or ga ni za ción tam bién pue den te ner KPI di rec ta men -
te re la cio na dos con el cum pli mien to de las fun cio nes que les son en co men -
da das y que sir ven como pa rá me tro del cum pli mien to de la mis ma.

Tabla 1. Propuesta de KPI´s en el nivel de recursos humanos

Perspectiva Objetivos KPI rezagados KPI líderes

Financiera F1- Costo de
producción

Índice de enfermedades

Costo de producción por
empleado

Productividad

F2- Disminución de 
índice de rotación

Porcentaje de rotación Costos de reclutamiento

F3- Uso efectivo de
presupuesto de
entrenamiento

ROI de entrenamiento Eficiencia de inversión en
capital humano

Clientes C-1 Planeación de
promoción

Porcentaje de empleados
promovidos

Número de sucesores en
puestos clave

C-2 Uso de capital
humano

Porcentaje de empleados
multicalificados

Índice de calificación

C-3 Retención de
empleados

Porcentaje de empleados
retenidos

Participación en programas
de carrera

C-4
Responsabilidad
social corporativa

Número de actividades
organizadas para
empleados (deportes, día
familiar)

Inversión en tecnología

Número de nuevas
contrataciones relacionadas
con programa de referencias

Ahorro de tiempo y dinero a
causa de la inversión en
tecnología.

Procesos
internos

I-1 Simplificación
del proceso de
ventas

Tiempo con el cliente Porcentaje de satisfacción del
cliente

I-2 Aumento de
motivación

Resultado de la encuesta de 
motivación al personal

Influencia en el salario

I-3 Gestión de ideas Número de propuestas de
ideas aceptadas

Logros de la empresa debido
a las propuestas de ideas
aceptadas

I-4 Herramientas
de recursos
humanos en línea

Tiempo en trámites de
recursos humanos

Tiempo en trámites de
recursos humanos
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Aprendizaje y
crecimiento

A-1 Apoyo
constante a la
formación de los
empleados

Porcentaje de cursos de
entrenamiento según los
requerimientos de la
empresa

Promedio de horas de
entrenamiento por empleado

A-2 Aumento de la
orientación del
cliente interno

Porcentaje de participantes 
en entrenamiento de
comunicación

Número de quejas del cliente
interno

A-3 Multiprofesión Costo de entrenamiento
relacionado a la
multiprofesión de los
empleados

Índice de grado de formación
para lograr la multiprofesión

A-4 Mejora del
sistema de
recompensa

Costo de compensación Promedio de salario de la
compañía

A-5 Desarrollo
constante de
habilidades de
liderazgo y
reforzamiento del
rol del gerente
como entrenador y
mentor

Índice de liderazgo Índice de liderazgo

Fuente: Gabnacova (2012). Human Resources Key Performance Indicators.

Tabla 2. Segunda propuesta de KPI´s en el nivel de Capital Humano

Perspectiva Objetivos KPI rezagados KPI líderes

Clientes C-5 Elevar satisfacción
laboral de empleados

Índice de satisfacción
laboral

Nivel de satisfacción

Factores motivadores

Procesos
internos

I-5 Lograr cero accidentes Índice de accidentabilidad Cantidad de riesgos
minimizados

I-6 Optimizar fuerza de
trabajo y estructura
organizacional

Puestos de trabajo
optimizados/por optimizar

Estudios de
organización del
trabajo por puestos
de trabajo

Aprendizaje
y
crecimiento

A-6 Definir políticas y
procedimientos que guíen la 
actuación de lo directivos
de recursos humanos

Quejas e inconformidades
de trabajadores

Cumplimiento de
políticas y
procedimientos

A-7 Crear clima laboral que
favorezca la satisfacción del
empleado

Porcentaje de dimensiones
de clima con puntuación
adecuada

Relaciones,
autorrealización,
estabilidad/cambio

Fuente: Elaboración propia con información de Albert & Fernández (2007).
Cuadro de mando integral para la gestión de los recursos humanos
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Tabla 3. Ejemplo de KPI´s por susbsistema de gestión del capital humano

Perspectiva Objetivos KPI rezagados KPI líderes

Desarrollo del
capital
humano

Elevar la permanencia del
talento humano y el
desarrollo de la vida
profesional en la empresa

Índice de permanencia o
retención del personal

Nivel de costos de
reclutamiento y
adiestramiento

Conocer el clima laboral y
el número de expertos en
el puesto

Índice de duración en un
puesto

Rotación de personal

Proceso de
selección

Disminuir los tiempos de
incorporación de un
trabajador a partir de una
renuncia

Índice de tiempo de
incorporación laboral

Costos de producción 
extra de maneo de
obra

Capacitación Elevar la calidad en el
trabajo

Índice de nivel de estudios Relaciones,
autorrealización,
estabilidad/cambio

Incrementar los niveles de 
productividad

Índice de capacitación en el
trabajo

Disminución de
tiempos y costos de
mano de obra

Fuente: Elaboración propia

La ta bla an te rior nos mues tra a ma ne ra de ejem plo como cada sub sis -
te ma del sis te ma de ges tión de ca pi tal hu ma no de be rá con tar con los in di ca -
do res que per mi tan eva luar la efi cien cia de la ges tión del ca pi tal hu ma no.

Una vez de fi ni dos los in di ca do res se for ma li zan en un do cu men to es -
cri to, el cual ser vi rá de guía para co no cer su de fi ni ción, al can ce, mé to do de
cálcu lo, me tas, se ma fo ri za ción, res pon sa bles, en tre otros da tos, como se
mues tra en la fi gu ra 1.

Figura 1. Ejemplo de una cédula de indicadores

Cédula de indicadores Número de indicador

Nombre del indicador Fecha de elaboración
Fecha de revisión

Definición y alcance del indicador

Método de cálculo Meta anual:
Metas parciales
Semáforo de alerta: 

50% de actividades totales
1er semestre:40%
2o. Semestre: 50%
Amarillo < 5 puntos
Rojo <10 puntos

Nombre y área del responsable Nombre y área del
corresponsable

Nombre del responsable de generar 
los reportes fuente

Frecuencia del
reporte

Nombre-puesto Firma Fecha

Elaboró

Aprobó

Fuente: Ríos et. Al (2010). El Balanced Scorecard en el área de Recursos Humanos: Caso Gerencia de
Compensaciones de una empresa de alimentos.
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Con esta cé du la de in di ca do res, los lí de res pue den com pa rar los re sul -
ta dos ac tua les con el ob je ti vo que bus ca el in di ca dor y ana li zar si hay una va -
ria ción anor mal. Los re sul ta dos se cla si fi can en ver de, ama ri llo o rojo. Esto
per mi ti rá ha cer co rrec cio nes ne ce sa rias y ase gu rar que las me tas sean cum -
pli das.

KPI’s y Desarrollo Sustentable.

La Agen da 2030 y sus 17 ob je ti vos de de sa rro llo sos te ni ble fue ron fi ja dos en 
el 2015, con el fin de erra di car la po bre za, pro te ger el pla ne ta y ase gu rar la
pros pe ri dad para to dos, por lo que son un tema ex tre ma da men te im por tan -
te de la res pon sa bi li dad so cial cor po ra ti va.

En los úl ti mos años, las or ga ni za cio nes se han vis to in mer sas en un en -
tor no in for ma do res pec to al de sa rro llo sos te ni ble, por lo que la in cor po ra -
ción de la sus ten ta bi li dad a la pla nea ción es tra té gi ca se ha vuel to una
ne ce si dad para ase gu rar su per ma nen cia en el mer ca do.

(De loit te, 2010)iden ti fi ca cua tro fac to res que mo ti van a las em pre sas a
de sa rro llar y di vul gar KPI de sos te ni bi li dad: el pri me ro se re fie re a la de -
man da de ac cio nis tas y par tes re la cio na das en ob te ner in for ma ción res pec -
to a las prác ti cas sos te ni bles de las em pre sas: hue lla de car bo no, ín di ces de
sos te ni bi li dad, eco no mía ver de. El se gun do fac tor se re fie re a las ex pec ta ti -
vas de di chos ac cio nis tas o par tes re la cio na das, au men tan do el in te rés en el
de sem pe ño so cial y am bien tal de sus in ver sio nes.

El ter cer fac tor es la exis ten cia pro gre si va de re gu la cio nes res pec to a
te mas am bien ta les; y fi nal men te, el cuar to fac tor son las ac cio nes para la
eva lua ción del de sem pe ño de la sos te ni bi li dad y la ciu da da nía cor po ra ti va,
que per mi tan crear y eva luar una es tra te gia de sos te ni bi li dad y de sem pe ño,
ini cian do con la eva lua ción de las prin ci pa les áreas de im pac to de la or ga ni -
za ción, e iden ti fi can do aque llas re la cio na das con el uso de ener gía, de ma te -
rias pri mas, de se chos só li dos, uso de agua, emi sio nes de ga ses de efec to
in ver na de ro, el im pac to me dio-am bien tal de un ci clo pro duc ti vo, el de sa rro -
llo per so nal de sus em plea dos, la equi dad de gé ne ro, la jus ti cia, en tre otras.

Ade más de lo men cio na do por De loit te, (Gar cía Vil chez et al., 2009)
sos tie ne que ade más de los ac cio nis tas, los pro pios clien tes de la or ga ni za -
ción son quie nes va lo ran as pec tos re la cio na dos con la sus ten ta bi li dad; en tre 
es tos se en cuen tran los me dio am bien ta les, ya que pres tan ma yor aten ción a 
los en va ses re ci cla bes, a re co no cer si la em pre sa tie ne un com pro mi so de
sos te ni bi li dad, si el eti que ta do es eco ló gi co, si ma ne ja ini cia ti vas me dioam -
bien ta les. De igual for ma, va lo ran los as pec tos so cia les, llá me se re pu ta ción
so cial, par ti ci pa ción de la em pre sa en pro gra mas de in te gra ción de sec to res
des fa vo re ci dos o la co la bo ra ción con fun da cio nes, e in clu so cues tio nan la si -
tua ción de bie nes tar de los tra ba ja do res y la ges tión éti ca del ne go cio.

Por lo an te rior, ade más de una ad mi nis tra ción es tra té gi ca, las em pre -
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sas re quie ren una ges tión de la sos te ni bi li dad, re co no cien do e in te gran do en 
sus ac ti vi da des los as pec tos so cia les, la bo ra les, me dio am bien ta les y el res -
pe to de los de re chos hu ma nos, ge ne ran do así po lí ti cas, es tra te gias y pro ce -
di mien tos que sa tis fa gan esta ne ce si dad.

Chia ve na to & Sha pi ro (2017), con si de ran que para ha cer un plan es tra -
té gi co sos te ni ble se de ben ana li zar las de man das de gru pos de in te rés de la
or ga ni za ción: clien tes, ac cio nis tas, pro vee do res, em plea dos, so cie dad, en tre 
otros. Una vez co no ci das, se es ta ble ce rán po lí ti cas y ob je ti vos de sos te ni bi li -
dad, for ma li zán do las para que to dos los em plea dos las co noz can y las lle ven
a la prác ti ca.

La in ter ven ción del área de re cur sos hu ma nos es cru cial, toda vez que
será la en car ga da de ela bo rar y eje cu tar un plan de ac cio nes que con cien ti -
cen a los em plea dos res pec to a la sus ten ta bi li dad y les otor guen res pon sa bi -
li da des es pe cí fi cas, ge ne ran do una nue va cul tu ra cor po ra ti va sus ten ta ble
que de be rá ser di fun di da am plia men te. Los KPI de be rán ser de sa rro lla dos,
apro ba dos e im ple men ta dos para dar un se gui mien to per ma nen te a es tas
ac cio nes.

En este or den de ideas, y ba sa dos en el CMI, (Gar cía Vil chez et al., 2009)
pro po nen las si guien tes pers pec ti vas de la sos te ni bi li dad:

¡ Eco nó mi ca, ba sa da en re sul ta dos e in ver sio nes, sien do és tas úl ti -
mas so cial men te res pon sa bles.

¡ So cial, re la ti va al im pac to de la ac ti vi dad so bre la so cie dad, clien tes, 
pro vee do res, co mu ni dad lo cal, y cen trán do se en los re sul ta dos de
sus tra ba ja do res.

¡ Me dioam bien tal, re la cio na da con com por ta mien to me dioam bien -
tal y el im pac to que ge ne ra la ac ti vi dad al me dio am bien te, el con su -
mo y fuen te de ori gen de los re cur sos na tu ra les que uti li za

¡ Re la cio na da con el pro duc to, cuan ti fi can do el im pac to del sis te ma
de pro duc to, como el em ba la je, en va se, pro duc to y com po nen tes,
su ci clo de vida, la re ci cla bi li dad, cum pli mien to le gal y éti co en la
pues ta en el mer ca do.

Para el tema que nos ocu pa, se pue den iden ti fi car KPI del área de re cur sos
hu ma nos en los in di ca do res so cia les que coin ci den ple na men te con los pro -
pues tos en pá gi nas an te rio res, ya que pro mue ven una me jo ra en la ca li dad
de vida de los em plea dos, pro por cio nan do un am bien te la bo ral se gu ro y di -
ver so. Con ven dría en ton ces agre gar KPI’s que ase gu ren la equi dad y la jus ti -
cia den tro de la or ga ni za ción, como lo son el por cen ta je de mu je res en
re la ción al to tal de tra ba ja do res, el por cen ta je de dis ca pa ci ta dos en re la ción
al to tal de tra ba ja do res, el por cen ta je de es tu dian tes que rea li zan prác ti cas
en la em pre sa (be ca rios), y el por cen ta je de ho ras de for ma ción en el área de
de sa rro llo sus ten ta ble res pec to a las ho ras tra ba ja das.

Los be ne fi cios adi cio na les que con lle va el uso de KPI’s de de sa rro llo
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sos te ni ble son un ma yor aho rro de cos tos, la me jo ra de la re pu ta ción de la
or ga ni za ción, la crea ción de si ner gias con otras em pre sas que pro mue ven
po lí ti cas de res pe to del en tor no na tu ral y de los de re chos hu ma nos y la bo ra -
les de sus em plea dos.

Conclusión

En el en tor no eco nó mi co, so cial y me dio am bien tal ac tual, las or ga ni za cio -
nes de ben pla near sus es tra te gias con si de ran do e in cor po ran do al de sa rro -
llo sus ten ta ble, ya que ello les per mi ti rá mos trar un com por ta mien to
proac ti vo fren te a los ele men tos del en tor no, y la com pren sión de una rea li -
dad que cam bia e in cre men ta su com pe ti ti vi dad per ma nen te men te. Por si
fue ra poco, las em pre sas tie nen una gran opor tu ni dad y res pon sa bi li dad
res pec to a la di men sión so cial del de sa rro llo sus ten ta ble, ya que tie nen en
sus ma nos la po si bi li dad de me jo rar la pros pe ri dad y el bie nes tar de sus em -
plea dos, al mis mo tiem po que los ca pa ci ta para que la bo ral y per so nal men -
te, fa vo rez can a la or ga ni za ción y a su en tor no.

Para lo grar lo an te rior men te men cio na do, exis ten he rra mien tas que
fa ci li tan la con se cu ción de los pla nes y es tra te gias em pre sa ria les, sien do los
KPI (key per for man ce in di ca tors) o in di ca do res cla ves de de sem pe ño, los
idea les para me dir cons tan te y per ma nen te men te las prác ti cas, pro ce sos,
po lí ti cas y es tra te gias de la em pre sa, lo gran do re di rec cio nar su rum bo en
cual quier mo men to, pro cu ran do así el cum pli mien to de la res pon sa bi li dad
so cial y am bien tal de la em pre sa, así como de el lo gro de sus ob je ti vos fi nan -
cie ros.

Los in di ca do res per mi ten por tan to la me jo ra con ti nua me dian te la
eva lua ción y com pa ra ción de los mis mos con los re sul ta dos de cual quier or -
ga ni za ción, lo gran do así la me jo ra con ti nua y la op ti mi za ción de los re cur sos 
en ca mi na do a los lo gros ins ti tu cio na les, lo que per mi te la sus ten ta bi li dad de 
la en ti dad, lo gran do así cum plir con la ren di ción de cuen tas, la trans pa ren -
cia, la le ga li dad y el com pro mi so con las par tes in te re sa das, prin ci pios bá si -
cos de la res pon sa bi li dad so cial.

Referencias

Armi jo, M. (2009). Ma nual de pla ni fi ca ción es tra té gi ca e in di ca do res de de sem pe ño
en el sec tor pú bli co. Ver sión pre li mi nar. ILPES/CEPAL . https://www.ce -
pal.org/il pes/no ti cias/pa gi nas/3/38453/ma nual_pla ni fi ca cion_es tra te gi -
ca.pdf

Armi jo, M. (2010). Li nea mien tos me to do ló gi cos para la cons truc ción de in di ca do -
res de de sem pe ño. Mon te vi deo: ONU. Re cu pe ra do de https://www.ce -
pal.org/il pes/no ti cias/pa gi nas/0/35060/in di ca do res de sem pe noar mi jom
.pdf

147

La importancia de los KPI en la gestión del capital humano y su impacto en el desarrollo sustentable de las
organizaciones



Albert, M. E., & Fer nán dez, T. (2007). Cua dro de man do in te gral para la ges tión de
los re cur sos hu ma nos. Indus trial, XXIX(1), 24–27.

Ba dawy, M., El-Aziz, A. A. A., Idress, A. M., Hefny, H., & Hos sam, S. (2016). A sur vey
on ex plo ring key per for man ce in di ca tors. Fu tu re Com pu ting and Infor ma -
tics Jour nal, 1(1–2), 47–52. https://doi.org/10.1016/j.fcij.2016.04.001

Chia ve na to, I., & Sa pi ro, A. (2017). Pla nea ción es tra té gi ca. Fun da men tos y apli ca cio -
nes. (Ter ce ra). McGraw Hill.

De loit te. (2010). Pers pec ti vas del CFO: Sos te ni bi li dad: De sa rro llo de in di ca do res
cla ve de ren di mien to La me di ción de la sos te ni bi li dad es la lí nea de fon do.
https://www.eoi.es/blogs/pa blo jo sue ce de no/fi -
les/2012/04/KPIS-de-Sos te ni bi li dad_RCS_Pers pec ti vas_del_CFO.pdf

Gab ca no va, I. (2012). Hu man Re sour ces Key Per for man ce Indi ca tors. Jour nal of
Com pe ti ti ve ness, 4(1), 117–128. https://doi.org/10.7441/joc.2012.01.09

Gar cía Vil chez, E. J., Sán chez Bás co nes, I., & De Mi guel Gar cía, N. (2009). Indi ca do -
res para la me di da del gra do de de sa rro llo sos te ni ble de una or ga ni za ción. 
Fo rum de Ca li dad (Fun da ción Se res), 36–42. http://www.fun da cion se -
res.org/Lists/Infor mes/Attach ments/754/Indi ca do res para la me di da
del gra do de de sa rro llo sos te ni ble de una or ga ni za ción.pdf

Orga ni za ción para la Coo pe ra ción y el De sa rro llo Eco nó mi cos, OCDE (2010. Están -
da res de Ca li dad para la eva lua ción del de sa rro llo.
https://www.oecd.org/dac/eva lua tion/dcdndep/46297655.pdf

Par men ter, D. (2015). Key Per for man ce Indi ca tors. De ve lo ping, Imple men ting, and
Using Win ning KPIs (Wi ley (ed.); Third).

Ríos Man rí quez, M., Fe rrer Gue rra, J., Mu ñoz Co lo mi na, C., & Mar tí nez Vera, M.
(2010). El Ba lan ced Sco re card en el área de Re cur sos Hu ma nos: Caso Ge -
ren cia de Com pen sa cio nes de una em pre sa de ali men tos. Cua der nos de
Estu dios Empre sa ria les, 20(20), 145–176.
https://doi.org/10.5209/CESE.38965

Ron can cio, Ga briel (2019). Indi ca do res de Ges tión (KPI`s) Re cur sos hu ma nos.
https://ges tion.pen se mos.com/in di ca do res-de-ges tion-kpis-re cur sos-hu -
ma nos-20-ejem plos

Sej zer, Raúl (2018). ¿Es sus ten ta ble lo que ha ce mos? 8 KPIs para co no cer nues tro
im pac to am bien tal y so cial. http://ctca li dad.blogs -
pot.com/2017/01/es-sus ten ta ble-lo-que-ha ce mos-8-kpis.html

148

Modelos y herramientas de gestión para la responsabilidad y la sustentabilidad en las organizaciones
Propuestas y experiencias en Cuba, Colombia y México



El impacto de los saberes axiológicos del proceso
enseñanza/aprendizaje en los alumnos de la F.C.A. de 

la Universidad Veracruzana, campus Xalapa

The impact of the axiological knowledge of the teaching/learning
process on the students of the F.C.A., University Veracruzana, Xalapa

campus

Arman do Do mín guez Mel ga re jo
Universidad Veracruzana, Xalapa, Veracruz, México amelgarejo@uv.mx

José Ma nuel Má vil Agui le ra
Universidad Veracruzana, Xalapa, Veracruz, México mmavil@uv.mx

Isaías San ga briel Ri ve ra
Universidad Veracruzana, Xalapa, Veracruz, México isangabriel@uv.mx

Re su men
El pre sen te tra ba jo de in ves ti ga ción, tra ta de iden ti fi car el im -
pac to de los sa be res axio ló gi cos den tro del pro ce so Ense ñan -
za/Apren di za je en los es tu dian tes de la ca rre ra de
Admi nis tra ción de la Uni ver si dad Ve ra cru za na cam pus Xa la pa, y
así emi tir un diag nós ti co que per mi ta des cri bir el im pac to de es -
tos sa be res, con si de ran do las va ria bles: Epis te mo ló gi cas y Mo -
de lo Edu ca ti vo Ba sa do en Com pe ten cias. Así como su
trans ver sa li dad con los sa be res Teó ri co y Heu rís ti co y cómo se
apli can es tos sa be res. El tra ba jo rea li za do abor da la pro ble má ti -
ca so cial des de una pers pec ti va mul ti di men sio nal, cu yos re sul ta -
dos bus can un ma yor ni vel de com pren sión de la si tua ción de los
es tu dian tes de la Fa cul tad, así como tam bién, orien tar a la toma
de de ci sio nes que in ci dan en el bie nes tar de los jó ve nes en Ve ra -
cruz, y con se cuen te men te en Mé xi co. La pre sen ta ción, tie ne la fi -
na li dad de mos trar los prin ci pa les re sul ta dos de la in ves ti ga ción
rea li za da, pero tam bién, crear un es pa cio de vin cu la ción en tre
los ac to res aca dé mi cos y la so cie dad.
Pa la bras cla ve: Axio ló gi cos, Epis te mo lo gía, Com pe ten cias

Abstract
This re search work tries to iden tify the im pact of axiological
knowl edge within the Pro cess Teach ing/Learn ing in the stu dents
of the ad min is tra tion ca reer of the Uni ver sity Veracruzana, cam -
pus Xalapa, and thus is sue a di ag no sis that al lows to de scribe the
im pact of these knowledges, con sid er ing the vari ables:
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Epistemological and Ed u ca tional Model Based on Com pe ten cies.
As well as its trans vers ali ty with the The o ret i cal and Heu ris tic
knowl edge and how these knowledges are ap plied. The work car -
ried out ad dresses the so cial prob lem from a mul ti di men sional
per spec tive, the re sults of which seek a greater level of un der -
stand ing of the sit u a tion of the stu dents of the Fac ulty, as well as,
guide the de ci sion-mak ing that af fect the well-be ing of young peo -
ple in Veracruz, and con se quently in Mex ico. The pre sen ta tion,
aims to show the main re sults of the re search car ried out, but also,
cre ate a space for a link be tween ac a demic ac tors and so ci ety.
Keywords: Axiological, Epis te mol ogy, Com pe ten cies.

Antecedentes

“For mar pro fe sio na les en las cien cias ad mi nis tra ti vas que res pon dan a las
ne ce si da des so cia les, por me dio de la ge ne ra ción, apli ca ción y di fu sión de
co no ci mien tos para el de sa rro llo equi ta ti vo y sos te ni ble, que sean ca pa ces
de so lu cio nar pro ble mas en las áreas fun cio na les de la or ga ni za ción, ha -
cién do las com pe ti ti vas e in ci dien do con ello en el cum pli mien to de los ob -
je ti vos ins ti tu cio na les con ca li dad, per ti nen cia, res pon sa bi li dad y
com pro mi so so cial (Mi sión de la ca rre ra de Admi nis tra ción)”
https://www.uv.mx/fca/licenciaturas/administracion/

Es aquí don de sur ge la in quie tud de de sa rro llar un tra ba jo de in ves ti -
ga ción en el cual se de mues tre el im pac to de los sa be res axio ló gi cos en los
es tu dian tes, es de cir, los alum nos du ran te el de sa rro llo de sus ca rre ra es -
tán den tro del pro ce so Ense ñan za/Apren di za je y es im por tan te que ellos
se den cuen ta, has ta qué pun to es tán de sa rro llan do y apli can do los sa be res 
axiológicos.

Axio ló gi co de la teo ría del va lor que sig ni fi ca una cua li dad del áni mo,
que mue ve a aco me ter re suel ta men te gran des em pre sas, es de cir el in di vi -
duo po see cua li da des po si ti vas para de sa rro llar una ac ti vi dad (Real aca de -
mia es pa ño la) http://dle.rae.es/?id=bJeLxWG

Por lo an te rior sur ge una in te rro gan te: ¿Has ta qué pun to los es tu -
dian tes es tán em plean do sus cua li da des o va lo res para apren der más den -
tro de su for ma ción pro fe sio nal?

Den tro del pro ce so en se ñan za /apren di za je se tie ne que em plear es -
tos va lo res para ob te ner los re sul ta dos de sea dos.

Aho ra bien an tes de con ti nuar, es ne ce sa rio men cio nar a la Epis te mo -
lo gía de acuer do con la pos tu ra de Pia get, el in te rés por la va li da ción del
co no ci mien to es uno de los ras gos fun da men ta les de la epis te mo lo gía, no
obs tan te, la for ma en la que se arri ba a este re sul ta do es de fun da men tal
im por tan cia para de ter mi nar qué pue de ser con si de ra do cien tí fi co, por lo
que el su je to de es tu dio no pue de ser ex clui do del mo de lo. Asi mis mo, Pia -
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get pro po ne que el co no ci mien to epis te mo ló gi co debe es tar re gi do por un
ca rác ter teó ri co y em pí ri co. De fi ne a la epis te mo lo gía en dos mo men tos:
uno, como “el es tu dio de la cons ti tu ción de los co no ci mien tos va li dos” y el
otro como “el es tu dio del paso de los es ta do de mí ni mo conocimiento a los
estados de conocimiento más riguroso.”

Lue go en ton ces el es tu dian te du ran te su for ma ción pro fe sio nal uti li -
za rá los pa ra dig mas en con jun to con el co no ci mien to ad qui ri do en las au -
las, par tien do de la rea li dad, tra tan do de su pe rar los erro res en con tra dos y 
en ton ces la epis te mo lo gía lo gra su co me ti do: vi gi la el avan ce en el co no ci -
mien to cien tí fi co.  Fuen te: http://de sig ni fi ca dos.com/epis te mo lo gia/

Se pue de de cir que el alum no for ma rá su pro pio co no ci mien to como
lo mues tra la si guien te fi gu ra:

Figura 1. Epistemología

Enfoque Centrado en Competencias

Cuan do se ha bla de lo teó ri co y em pí ri co sur ge el en fo que cen tra do en
com pe ten cias. Una com pe ten cia per mi te iden ti fi car, se lec cio nar, coor di -
nar y mo vi li zar de ma ne ra ar ti cu la da e in te rre la cio na da un con jun to de sa -
be res di ver sos.

La pers pec ti va so cio cul tu ral de las com pe ten cias de fien de el pen sa -
mien to de com pe ten cia como pre cep to abier to, esto es, in te grar los sa be -
res cuan do el es tu dian te se tie ne que en fren tar a un pro ble ma y así
des cu brir la ca pa ci dad de re sol ver si tua cio nes com pli ca das. Ha cien do uso
de sus co no ci mien tos, ha bi li da des y ap ti tu des en los dis tin ti tos es ce na rios
pro po nien do al ter na ti vas de so lu ción por me dio de la toma de decisiones.

“El nue vo mo de lo edu ca ti vo a de sa rro llar, re quie re ser or ga ni za do e
im ple men ta do con base en el con cep to de Com pe ten cias, en ten dién do lo
como la com bi na ción de des tre zas, co no ci mien tos, ap ti tu des y ac ti tu des, y
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a la in clu sión de la dis po si ción para apren der ade más del sa ber cómo, po si -
bi li tán do se que el edu can do pue da ge ne rar un ca pi tal cul tu ral ode sa rro llo
per so nal, un ca pi tal so cial que in clu ye la par ti ci pa ción ciu da da na, y un ca -
pi tal hu ma no o ca pa ci dad para ser pro duc ti vo” (Di rec ción Ge ne ral de Edu -
ca ción y Cultura de la Comisión Europea, 2004).

Lue go en ton ces se de ben con si de rar los con cep tos an te rior men te
men cio na dos, para iden ti fi car el im pac to de los sa be res axio ló gi cos en los
es tu dian tes, es de cir, has ta que pun to el alum no uti li za es tos sa be res y los
pone en prác ti ca, bus can do el be ne fi cio pro pio y po ner los a dis po si ción de
la so cie dad como fu tu ro profesionista.

Este el pro ce so en se ñan za/apren di za je, tra ba ja el bi no mio do cen -
te/alum no, pero en esta oca sión úni ca men te se en fo ca ra la aten ción en el
pro ce so de apren di za je del es tu dian te, es de cir como apren de o como uti li -
za los sa be res axio ló gi cos.

Es im por tan te iden ti fi car como rea li za sus ac ti vi da des aca dé mi cas
den tro y fue ra del aula o sim ple men te no lo sabe que los está uti li zan do.

Es muy di fí cil es ta ble cer cuan tos sa be res axio ló gi cos exis ten, tan solo
por ci tar al gu nos, se men cio nan de ma ne ra alea to ria 10 va lo res re le van tes
como se verá en la fi gu ra si guien te:

Figura 2. Valores relevantes

Valor Concepto

Res pon sa bi li dad Pa la bra la ti na “res pon sum” que con sis te en la re la ción de un su je to con sus
obli ga cio nes y con la ca pa ci dad de pla ni fi car y di ri gir sus es fuer zos ana li zan do 
sus con se cuen cias 

Res pe to Pro vie ne del la tín “res pec tus” y sig ni fi ca aten ción o con si de ra ción

Empa tía De ri va del tér mi no grie go “em pát heia”, se re fie re a la ha bi li dad cog ni ti va de
una per so na para com pren der el uni ver so emo cio nal de otra

To le ran cia Del la tín “to le ra re” so por tar y hace re fe ren cia al ni vel de apro ba ción fren te a
aque llo que es con tra rio a la mo ral o re sul ta dis tin to a los va lo res.

Cons tan cia Del la tín “cons tan tia”, es la fir me za y per se ve ran cia en las re so lu cio nes. Se tra -
ta de una ac ti tud del áni mo res pec to a un pro pó si to.

Crea ti vi dad Del ver bo la tín “crea re” es la fa cul tad que el in di vi duo tie ne para de sa rro llar
la bo res de ma ne ra dis tin ta a la tra di cio nal.

Ho nes ti dad Del la tín “ho nes ti tas” es un va lor o cua li dad pro pio del ser hu ma no que tie ne
una es tre cha re la ción con los prin ci pios de ver dad, jus ti cia y con la in te gri dad
mo ral.

Au to no mía Del la tín “auto” sig ni fi ca “uno mis mo” y “no mos” nor ma, es la ca pa ci dad que
tie ne una per so na o en ti dad de es ta ble cer sus pro pias nor mas y re gir se por
ellas en la toma de ci sio nes

Cu rio si dad Del la tín “cu rio si tas” es la in ten ción de des cu brir algo que uno no co no ce.

Dis ci pli na es la coor di na ción de ac ti tu des, con las cua les se ins tru ye para de sa rro llar ha -
bi li da des más rá pi do, o para se guir un de ter mi na do có di go de con duc ta u “or -
den”

Fuente: Elaboración propia
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Como se men cio nó an te rior men te, no son to dos sa be res axio ló gi cos
pero lo más im por tan te es, que el es tu dian te note la im por tan cia de es tos y
el im pac to que tie nen en su for ma ción pro fe sio nal, es de cir: co no cer su
con cep to y apli car lo.

Conclusión

De fi ni ti va men te es im por tan te re sal tar el im pac to que tie nen los sa be res
axio ló gi cos en la for ma ción pro fe sio nal del es tu dian te por me dio de la
trans ver sa li dad de los sa be res Teó ri cos y Heu rís ti cos.

Con lo an te rior el es tu dian te po drá ha cer fren te a las di fi cul ta des o
pro ble mas que se le pre sen ten en su pre pa ra ción y des de lue go esto le ser -
vi rá para apli car lo en la vida real, en la toma de de ci sio nes para po der ofre -
cer un ser vi cio a la so cie dad que lo re quie re. Que da mu cho por es tu diar en
este tema, pero al me nos ya se está ini cian do los tra ba jos so bre el mismo.
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