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Resumen

Se expone, a través de un estudio descriptivo, las practicas que realizan actualmente las pequefas y medianas empresas (PYME) de la
Zona Metropolitana de Guadalajara, México, referente a desarrollo sustentable empresarial. Se encuestaron a casi 400 empresas. Se tomé
de referencia un cuestionario, elaborado y validado previamente, con mas de 100 preguntas sobre practicas empresariales de desarrollo
sustentable, aplicado al duefio de la empresa. Los resultados fueron divididos en cinco categorias. Los datos fueron capturados y analizados
con base en una orientacién de estadistica descriptiva. Se muestran los resultados que describen su situacién actual, encontrandose que
mas del 50% de las PYME de la Zona Metropolitana de Guadalajara estan por debajo de estas practicas, que no son parte de sus objetivos,
ademas que hay una desvinculacion con todos sus stakeholders. Al final se hace algunas sugerencias de cémo poder encaminar a las PYME
para que aumente su grado de compromiso en este tema.

Palabras clave: comportamiento de la empresa, desarrollo sustentable, pequefia y mediana empresa,
responsabilidad social empresarial.

Abstract

A descriptive study exposes the practices currently conducted by small and mid-sized enterprises (SME) from the metropolitan
zone of Guadalajara, Mexico, regarding corporate sustainable development. Nearly 400 companies were found. A questionnaire was
taken as reference, previously elaborated and validated, with over 100 questions on corporate practices of sustainable development,
applied to the company’s owner. The results were divided into five categories. The data were captured and analyzed based on a
descriptive statistics orientation. The results describe their current situation, finding that over 50% of the SMEs from the metropolitan
zone of Guadalajara are below these practices, which are not part of their objectives, besides a decoupling existing with all their
stakeholders. In the end, some suggestions are made on how to guide SMEs to increase their degree of commitment in this theme.

Keywords: company behavior, sustainable development, small and mid-sized company,
corporate social responsibility.

Résumeée

On expose, a partir d’'une étude descriptive, les pratiques réalisées actuellement par les petites et moyennes en-
treprises (PME) de la Zone Métropolitaine de Guadalajara, Mexique pour ce qui concerne le développement durable des
entreprises. On a réalisé une enquéte sur presque 400 entreprises. On a pris comme référence un questionnaire, élaboré
et validé antérieurement, avec plus de 100 questions sur les pratiques de développement durable des entreprises, que le
chef de l"organisation a répondu. Les résultats ont été divisés en cinqg catégories. Les données ont été prises et analysées
sur la base d“une orientation de statistique descriptive. On présente les résultats qui décrivent sa situation actuelle, ol
l"on trouve que plus du 50% des PME de la Zone Métropolitaine de Guadalajara n“appliquent pas ces pratiques, ne font pas
partie de leurs objectifs, et présentent un découplage avec ses stakeholders. Finalement on propose quelques suggestions
sur la fagon pour que les PME puissent augmenter leur niveau d’engagement avec ce sujet.

Mots clef: comportement de l’entreprise, développement durable, petite et moyenne entreprise,
responsabilité sociale de l’entreprise.



1. Introduccion

Este trabajo de investigacion forma parte de un estu-
dio analitico a nivel internacional sobre el compromiso en
las practicas y compromisos sobre el desarrollo sustenta-
ble en la pequeiia y mediana empresa (PYME), en el cual
estan participando varias universidades provenientes de
Canada, Francia, Espaiia, Reino Unido, Tinez, Camer(n,
Rumania y México. Esta investigacion nacié en el afo
2012 y esta liderada por el Instituto Sobre la Empresa,
perteneciente a la Université de Montpellier en Francia
(LABEX, 2011).

Se enfocara sobre todo en las PYME de la Zona Me-
tropolitana de Guadalajara (ZMG), la segunda ciudad mas
grande de México, en donde actualmente hay casi 300
mil PYME operando.

La base principal de este trabajo, es que a través
de un cuestionario Gnico, aplicado a las PYME de los
paises participantes, se pueda analizar los datos en
forma homogénea y asi poder hacer comparaciones mas
uniformes y desarrollar distintas directrices que apoyen
la sustentabilidad empresarial en distintas regiones
(Courrent, 2013).

Se ha decidido hacer este estudio, como lo explicare-
mos mas adelante, en las PYME porque son las de mayor
representatividad de empresas en el mundo y las que
poseen menores recursos para poder hacer compromisos
sobre practicas de desarrollo sustentable en su opera-
cién (Kras, 2009)

La pregunta de investigacion se plantea como: ;las
practicas cotidianas de operaciéon y administracién de
las PYME de la ZMG estan orientadas hacia un cierto
grado de compromiso con el concepto de desarrollo
sustentable? Entonces, el objetivo principal de este tra-
bajo es analizar, a través de la estadistica descriptiva,
el grado de compromiso que se tiene al respecto sobre
practicas de desarrollo sustentable en las PYME de la
ZMG.

Se explicard como se planted esta problematica, de
donde partio el interés local, y después internacional, y
con base a la misma, como se desarroll6 el instrumento y
qué categorias se analizaron, mostrando y describiendo
en un primer acercamiento, la situacion actual del com-
promiso sobre practicas de desarrollo sustentable en las
PYME de la ZMG.

2. Marco teoérico

2.1. Evolucion del desarrollo sustentable

El término sustentabilidad ha sido utilizado por el
hombre desde hace muchos afios. Aunque en un inicio
esta practica econémica se desarrollaba principalmente
para la adquisicion de recursos, en especial materia
prima de otros lugares mas lejanos, implicaba un mayor
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costo, riesgo y tiempo para conseguirlo, mas que por una
accion de conservacion (Lopez, 2009. p. 17).

Realmente el primer acontecimiento relevante a nivel
internacional sobre temas de sustentabilidad se dio hasta
el afio 1972, con la Conferencia sobre el Ambiente Huma-
no, realizada en la ciudad de Estocolmo, Suecia; el tema
principal de esta conferencia giraba en torno a la premisa
de “la proteccion y mejoramiento del ambiente humano
es una cuestion fundamental que afecta al bienestar de
los pueblos y al desarrollo econémico del mundo entero,
es un deseo urgente de toda la sociedad y un deber de
todos los gobiernos” (Sterling, 2011).

Entre los afos 1983 y 1987, la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) desarrollé una serie de poli-
ticas pablicas que deberian seguir todas las naciones
para lograr un verdadero desarrollo sustentable. Este
estudio se denomind Informe Brundtland, resumido
en la siguiente politica dictada: “Esta en manos de la
humanidad propiciar que el desarrollo sea sustentable;
es decir, asegurar que satisfaga las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las futuras
generaciones para satisfacer las propias”, (Brundtland,
2013). A partir de este informe, muchas naciones, y gru-
pos ambientalistas, sobre todo de Europa, empezaron
a surgir y a tomar escena piblica, a través de la apli-
cacioén, normalizacién y observancia de los principios
acordados en este informe.

Todavia sin mucho alcance y con una serie de ambi-
gliedades, toda esta inercia llevd a la realizacion del
evento mas importante sobre este tema, denominado
“La Cumbre de la Tierra”, realizado en la ciudad de Rio
de Janeiro, Brasil, en el afio 1992. De esta cumbre surge
la famosa “Carta de la Tierra”. Esta declaracion esta inte-
grada por 27 principios que se refieren al entorno natural
y al desarrollo y abarca aspectos no s6lo ambientales,
sino politicos, sociales y econémicos (ONU-DDS, 2012).
Ademas surge una agenda de trabajo a nivel mundial
para afrontar responsablemente el siglo XXI, denominada
“Agenda 21”, con la premisa de hacer un plan de accion
sobre los deberes de las naciones para el siglo XXI.

La agenda de Rio y sus acuerdos, proporcioné una
serie de compromisos y actividades que las distintas
naciones participantes acogieron y empezaron a poner
en practica. Fue entonces necesario volver hacer una
siguiente reunion internacional, denominada “Cumbre de
Johannesburgo”, en Sudafricaenelafio 2002, también co-
nocida como Rio+10 (porque se realizdé 10 afios después)
y que arrancaba los trabajos sobre sustentabilidad en
este siglo XXI; alli se disefi6 un plan de implementacion
de todo lo revisado en la Cumbre de Rio (Lopez, 2009).
Finalmente, se hablara de la Gltima reunién internacional
que se realizé de nuevo en la ciudad de Rio de Janeiro,
Brasil, denominada Cumbre Rio+20, en el afo 2012, cuya
premisa fue “Cémo construir una economia ecoldgica
para lograr el desarrollo sostenible y sacar a la gente de
la pobreza, y cémo mejorar la coordinacion internacional
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para el desarrollo sostenible”, con un enfoque mas de
economia social (Rio+20, 2012).

En particular, México adopté ciertas politicas ambien-
tales desde la década de 1980, pero no fue hasta 1994
cuando se desarrollé y aprobd, con base en lo revisado
y acordado en la Cumbre de Rio de 1992, la Ley General
del Equilibrio Ecolégico y la Proteccién al Ambiente, ac-
tualmente a cargo de la Secretaria (Ministerio) del Medio
Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT, 2010), pero
esta ley esta limitada porque su tipificaciéon legal no
genera sanciones fuertes.

Por Gltimo, México, perteneciente al bloque econémi-
co de América del Norte, a raiz de la firma del Tratado de
Libre Comercio de Norteamérica (TLCAN) en el afio 1994,
cred, junto con Canada y Estados Unidos, un organismo
que se encarga de vigilar y difundir las politicas de sus-
tentabilidad, en forma conjuntay tripartita, a través de la
denominada Comision para Cooperacién Ambiental (CEC,
2011), observatorio que sélo genera recomendaciones y
no sanciones.

Con base en lo revisado en las distintas cumbres y
lo adoptado por las distintas naciones participantes,
incluyendo México, se define entonces por desarrollo
sustentable el satisfacer las necesidades del presente
sin comprometer las necesidades de las futuras genera-
ciones (Brundtland, 2013).

Dentro del ambito del desarrollo sustentable, este se
debe dividir en forma conceptual, en tres partes: ecolégi-
co, econémico y social, de esta manera se considera una
relacién de triple hélice, con la relacién entre el bienestar
social con el medio ambiente y la bonanza econémica
(Sterling, 2011).

El triple resultado nos dara un conjunto de indicado-
res de desempefio de una organizacion en las tres areas,
pero con un alcance que contiene cuatro dimensiones
basicas: 1) la conservacion (Kras, 2009); 2) el desarrollo
apropiado, que no afecte sustantivamente los ecosiste-
mas (Sterling, 2011); 3) el aspecto humano integral que
contiene aspectos de paz, igualdad y respeto hacia los
derechos humanos (Pazos, 2011); 4) la dimension de
democraciay participacién ciudadana (Medina, 2012).

La combinacion de estas tres areas y sus cuatro dimen-
siones, proporcionan la pauta para saber si en la organiza-
cion existen o no practicas y politicas de sustentabilidad.

La sustentabilidad entonces sera: “el proceso que
permitird la continuacién indefinida de la existencia
humana en la tierra, a través de una vida sana, segura,
productiva y en armonia con la naturaleza y con los valo-
res espirituales” (Du-Plessis, 2011).

El desarrollo sostenible, en el ambito organizacional
y en particular empresarial, es la bdsqueda de un desa-
rrollo que seaviable, habitable y equitativo a largo plazo,
teniendo en cuenta la rentabilidad de la empresa, su
desarrollo social, incluyendo la proteccién y ordenacion
de los recursos naturales (Spence, Boubaker y Onobua,
2010).

2.2. Pequeiias y medianas empresas en México

En México, el estudio de las PYME se ha desarrollado
desde hace mas de 15 afos. Para homogenizar términosy
analisis, se basara en la propuesta dimensional hecha a
partir del afio 2009, a través de la Secretaria (Ministerio)
de Economia (SE), en cuatro tamafios: microempresa que
se compone, en cualquiera de sus giros, ya sea comercio,
industria o servicios, de una y hasta 10 personas. Como
se vera mas adelante, cubren casi la totalidad de las
empresas existentes en México.

Asi que se delimit6é la denominacion a las pequeiias
empresas, aquellas que fueran mayores de 10 hasta
30 personas, para las dedicadas al comercio, y de 10
hasta 5o personas para las de servicio e industria, y las
medianas hasta 100 en comercio y servicio, y hasta 250
empleados en industria (SE, 2013). Las PYME constituyen
un sector estratégico para el desarrollo econémico y so-
cial del pais al contribuir con mas del 52% del PIB (INEGI
Censos Econ6émicos, 2009).

La Zona Metropolitana de Guadalajara (ZMG), se
integra por seis municipios conurbanos: Guadalajara,
Zapopan, Tlaquepaque, Tonald, Tlajomulco y El Salto,
donde se concentra un poco mas de 4.4 millones de habi-
tantes, 60% de la poblacién del Estado de Jaliscoy 4% de
la poblacién total de México (INEGI, 2009).

Ademas, estos seis municipios que conforman la ZMG,
concentran 60% de la poblacion (Tabla 1), 56% de las unida-
des econémicas empresarialesy 73% del personal ocupado.

Municipio Unidades Personal ocupado
Econémicas

Total en Estado Jalisco 283,702 1°489,145
Total ZMG 157,269 1°089,097
Participacion 55.5% 73.1%
Guadalajara 84,672 560,275
Zapopan 33,152 282,211
Tlaquepaque 16,293 107,194
Tonala 13,089 44,562
Tlajomulco 6,758 50,925
El Salto 3,305 43,930

* No incluye empleados agropecuarios, ni de gobierno.

La ZMG tiene una fuerte influencia en la economia del
Estado de Jalisco y del pais por su diversidad de indus-
trias, sobre todo las consideradas como nuevas tecnolo-
gias de la informacién y la comunicacién, la industria de
alimentos y bebidas, la industria turistica, del calzado,
entre otras (SEPLAN, 2012).

El Estado de Jalisco es la cuarta economia mas impor-
tante de México con su contribucién del 6.3% al Producto
Interno Bruto Nacional (PIB); en este contexto resalta la
participacion directay activa de las PYME como principa-
les fuentes generadoras de empleo, productoras de bie-



nesy servicios, que propician el crecimiento econémico y
bienestar de la sociedad (SEPLAN, 2012).

De acuerdo con la informacion del INEGI (2009), la
estructura empresarial en Jalisco es de 283,702 unidades
econémicas, con personal ocupado por un millén 489
personas (Tabla 2).

Estratifica- = Estableci- | % partici- = Personal | % partici-
cion mientos pacion ocupado pacién
Total 283,702 100 1,489,145 100.0
Micro 248,767 87.7 617,728 41.5
Pequefia 32,202 11.4 353,800 23.8
Mediana 2,290 0.8 221,836 14.9
Grande 443 0.2 295,785 19.9

* No incluye empleados agropecuarios, ni de gobierno.

Como se observa, 99,8% lo constituyen las PYMES
(incluyendo las microempresas), confirmando que en
Jalisco es el segmento empresarial mas importante con
80,1% del personal ocupado.

Y en cuanto a la ZMG, las PYME siguen siendo 99,8%,
con un nivel de personal ocupado de 72%, esto Gltimo de-
bido a que es precisamente en laZMG donde se concentra
el mayor nimero de grandes empresas a nivel del Estado
de Jalisco (Tabla 3).

Estratifica- = Estableci- = % partici- = Personal | % patrtici-
cién mientos pacion ocupado paciéon
Total 157,368 100.0 1’089,097 100.0
Micro 145,969 92.8 393,028 36.1
Pequenia 9,277 5.9 192,108 17.6
Mediana 1,786 1.1 195,127 17.9
Grande 336 0.2 308,834 28.4
Total del 55.5% 73.1%
Estado

* No incluye empleados agropecuarios, ni de gobierno.

Se havisto el impacto que tiene en la economia nacio-
nal, pero en cuanto a la parte organizacional y operativa,
difiere mucho de las grandes empresas, sobre todo de las
trasnacionales. En forma general, es importante sefalar
algunas desventajas que infortunadamente viven todas
las PYME en México y en otras regiones del mundo, en
particular las que inician (Kras, 2009), se puede mencio-
nar: a) por lo regular no se reinvierten las utilidades para
mejorar el equipo y las técnicas de produccién, ademas
que es dificil contratar personal especializado y capacita-
do porno poder pagar salarios competitivos; b) los planes
para la prevencion ecoldgica son débiles o inexistentes;
c) latoma de decisiones esta centralizada en una o pocas
personas, debido sobre todo a su estructura administra-
tiva, lo que las hace poco flexibles en sus procesos; d) no
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hay vision a largo plazo; e) poca conexidén con la comuni-
dad, debido a los escasos valores culturales; f) no existe
responsabilidad total del bien/servicio, porque la calidad
del mismo cuenta con algunas deficiencias relacionadas
con los controles de calidad los cuales son minimos o no
existen; g) Tienen pocos planes de capacitacion y desa-
rrollo del personal, debido a que no pueden absorber los
gastos de capacitacién y actualizacion; h) algunos otros
problemas derivados de la falta de organizacién como la
informalidad, ventas insuficientes, debilidad competiti-
va, mal servicio, mala atencién al piblico, precios altos
o calidad mala, activos fijos excesivos, mala ubicacion,
descontrol de inventarios, problemas de impuestos y
falta de financiamiento adecuado y oportuno.

Todo hace que las PYME limiten sus esfuerzos por
mejorar sus practicas sobre compromisos en temas de
desarrollo sustentable.

Es importante sefalar que las PYME no deben actuar
en forma aislada, ni de manera independiente, se tendra
que tener en cuenta a todos los involucrados, que a la vez
interactuaran entre siy asi se crea, establece y robustece
un compromiso con los llamados grupos de interés, tanto
internos como externos, comidnmente denominados
stakholders.

Los stakeholders relnen, en su parte externa a la
empresa, a grupos de trabajo, a las organizaciones socia-
les, entidades reguladoras, accionistas y proveedores,
entre muchos otros actores clave que se ven afectados,
a través de los compromisos mutuos, por las decisiones
de un empresario. Para la parte interna, tenemos a los
duenos, directores y trabajadores, que en conjunta ar-
monia desempeiian deseablemente sus actividades para
cumplir con los objetivos de la empresa. La creacién de
confianza con estos es esencial para el desarrollo de una
organizacion (Freeman, 2010).

2.3. Emprendimiento y desarrollo sustentable

Dentro de los principales estudios organizacionales
se explica como el comportamiento empresarial y los
valores se encuentran en la base del desarrollo sosteni-
ble (DS) y con ello la responsabilidad social empresarial
(RSE) orientada al uso factible de estrategias y acciones
(Revell, 2007, p. 404-420; Spence, 2000, p. 43-53). Ba-
sandose en que la RSE es un proceso cultural de generar
renta basada en principios éticos y apegados a la Ley,
contemplando los aspectos ambientales, de igualdad de
oportunidades para el personal, de la integracién de la
comunidad y sus productos (Raufflet, Lozano, Barrera y
Garcia, 2012, p. 5).

Para De Baldo (2013, p.126) y Russo (2010,
p. 207), la presencia de valores de ética del em-
presario representa un motor fundamental en la
adopciéon de la RSE y practicas orientadas con la
sostenibilidad y sus estrategias de implementacion.
Los aspectos éticos de las PYME por lo regular estan
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ligados con factores subjetivos y contingentes, como son
la importancia de relaciones directas y personales, la
conexion entre la propiedad y el control, y el papel central
del empresario y sus familias, asi como los objetivos,
que incluye la organizacién estructural de la empresa,
las relaciones frecuentes y directas con los empleados y
en general con los stakeholders, haciendo notar el fuerte
arraigo dentro de la comunidad local (Longenecker, 2006,
p. 167-183).

Se pueden describir distintos elementos teéricos de
la pertinencia de las normas éticas entre los empresarios
y sus practicas sobre DS, pero todas estas incluyen un
mayor compromiso con las expectativas de la sociedad
(Spence, 2000), el uso de personal de valores y es asi
como se pueden observar los principios propuestos por
la “Teoria de la Agencia” (Raelin, 2013).

La denominada “Teoria de la Agencia” explica los pro-
blemas que surgen cuando los deseos o metas del empre-
sario y el empleado estan en conflicto y el empresario es
incapaz de verificar (ya sea por tiempo o por costo) lo que
el empleado esta haciendo en realidad, y los problemas
que surgen cuando el empresario y el empleado tienen
diferentes actitudes hacia el riesgo. Debido a diferentes
tolerancias al riesgo, elempresarioy el empleado pueden
cada uno estar inclinados a tomar acciones diferentes.
Esto hace que se entiendan las diferencias entre los com-
portamientos éticos de los empresarios y de los emplea-
dos de las empresas. Esta relacion resulta en un contrato
implicito en las acciones del empleado que se limitan y/o
son guiados por los deseos del director (Raelin, 2013, p.
421; Mitnick, 1992, p. 75).

Pero también el contrato laboral puede limitar las
acciones del empresario para aquellos que, o bien van
a intentar maximizar los beneficios o resultados, por lo
tanto, a veces lo que limita su capacidad de actuar éti-
camente. Los empresarios y propietarios de la empresa
carecen de administracion tradicional “tanto los empre-
sariosy propietarios de pequefias empresas actan como
empleados dentro de su empresa, que les exima de una
serie de cuestiones que enfrentan las organizaciones de
alcance mas grande” (Ayuso, 2014, p. 176). Es aqui, que
la teoria de los stakeholders (Freeman, 2010) puede ser
entendida para implicar que los empresarios no tienen un
contrato fiduciario implicito, al igual que los empleados
de las empresas, que estan limitados en su capacidad de
actuar éticamente. En cambio, tienen mayores relaciones
a mantener con sus stakeholders que pueden inducirlos
a comportase mas éticamente de forma casi inmediata.

Por otra parte, la denominada Teoria de la Adminis-
tracion (Stewardship Theory) ofrece una clave adicional
para interpretar las motivaciones de empresarios y
empleados. Fundada en tradiciones psicolégicas vy
sociolégicas, se basa en un concepto de que el hombre,
que es diferente de la teoria de la eleccion racional es
movido por un complejo conjunto de motivaciones que
son a la vez econdmica (extrinseca y tangible), social, y

emotiva (intrinseca y mas dificil de cuantificar). La Teoria
de Administracion se basa en una orientacion de trabajo
cooperativo y de gobierno que no es conflictiva, fundada
en la confianza y orientada hacia el largo plazo. Desplaza
la atencién, de hecho, a los aspectos motivacionales y
relacionales (motivaciones y decisiones tomadas por los
propietarios y gerentes) que es asi adaptada a la misiony
al sistema de gobierno tipico para las PYME orientadas a
la RSE (Davis, 1991, p. 51).

Un argumento teédrico adicional esta ligado con la
legitimidad; al participar en compromisos y acciones con
la RSE y sustentabilidad, las empresas construyen una
legitimidad con sus actores inmediatos (por ejemplo,
clientes, proveedores, accionistas, instituciones de
financiacion), el pablico en general, y el gobierno, sobre
todo local. La legitimidad se refiere a “una percepcién
o0 suposicién generalizada de que las acciones de una
entidad son deseables, propia o apropiada dentro de un
sistema socialmente estructurado de normas, valores,
creencias, y definiciones” (Raufflet et al., 2012, p. 74;
Suchman, 1995, p. 579). Es importante destacar que las
empresas que son percibidas con estas caracteristicas,
es decir, que son legitimas y moralmente aprobadas, en-
contraran que el acceso a los recursos sea mas facil y se
puede confiar en una mayor cooperacién con sus diversas
partes interesadas, incluidos el gobierno y pdblico en
general, permitiendo a la empresa poder ejecutar sus
operaciones con mayor eficacia y credibilidad, en un
proceso de innovacion constante (Longenecker, 2006).

3. Metodologia

Bajo los argumentos antes descritos, y para hacer el
acercamiento a las PYME, se obtuvo informacién directa
de una muestra de un total de 421 PYME de la ZMG a tra-
vés de la aplicacion de una entrevista estructurada, que
esta basada en un cuestionario desarrollado previamente
por LABEX (2011), para conocer el grado de rendimiento
y compromiso en practicas sobre desarrollo sustentable
empresarial en las PYME de la ZMG, aplicado especifica-
mente al duefio o responsable de la misma.

Este instrumento ha sido previamente desarrollado
por LABEX, cuya investigacion internacional estd dentro
del denominado proyecto International Survey on Corpo-
rate Social Responsibility and Sustainable Development
in SMEs con la intencion de estandarizar las variables
a medir a nivel mundial, pero con una seccién que
particularice a cada regién o pais, con el propésito de
poder hacer comparaciones entre las distintas regiones y
poder proponer politicas aplicables a nivel internacional
(LABEX, 2011). Este cuestionario consta de 120 pregun-
tas totales, dividido en seis mddulos: 1) el perfil de la
empresa, que incluye datos sociodemograficos; 2) sus
practicas econdmicas, sociales y ambientales, que inclu-
ye la gestion de sus recursos humanos y su interrelacion
con la comunidad; 3) el involucramiento con el DS, que



implica las estrategias de integracion, la percepcion del
duefio sobre este tema y la motivacion para involucrarse
en materia de DS; 4) la empresa, que incluye el grado de
innovacion, sus caracteristicas, y del perfil demografico
de la misma; 5) el duefio de la empresa, donde se anali-
zarda su perfil y sus objetivos personales; 6) una seccion
abierta a cada regidn o pais, donde se medira el desem-
pefio de la empresa, las practicas de comunicacién de DS
y las politicas piblicas que existen en la region.

La informacion obtenida se capturé en el programa
DYANE V4 (Santesmases, 2009), generando una base
de datos @nica. Para los resultados presentados en este
documento s6lo se mostraran los arrojados por la esta-
distica descriptiva.

La determinacion del tamafo de la muestra de empre-
sas a entrevistar, se realizé con base en un muestreo no
probabilistico por conveniencia, tomando en cuenta los
tres sectores empresariales (industrial, servicio y co-
mercio), con un total final, después de descartar algunas
inconsistencias, de 386 empresas entrevistadas entre
enero y julio del 2014; se obtuvo una confiabilidad del
95.5% y un error del muestreo del 5% (Hernandez-Samp-
ieri, 2010), y una consistencia interna del cuestionario
aplicado, que mide el grado en que la medida de una
variable esta libre de error aleatorio, medida a través del
Alfa de Cronbach, con un valor del 0.8557 (Santesmases,
2009).

Los resultados mostrados tendran un alcance espe-
cialmente descriptivo y serd apoyado por el analisis de
correlacién lineal de Pearson, el cual indica la fuerzay la
direccién de una relacion lineal y proporcionalidad entre
dos variables estadisticas. Y estaran correlacionadas
cuando los valores de una de ellas varian sistematica-
mente con respecto a los valores homénimos de la otra
(Anderson, Sweeney y Williams, 2012).

3.1. Explicacion de las categorias a describir

Para conocer las practicas cotidianas sobre desarrollo
sustentable, se utilizara el segundo bloque del cuestio-
nario, que incluye la gestion de sus recursos humanos y
su interrelacion con la comunidad social (Raufflet et al.,
2012). En cuanto al involucramiento en estas practicas se
tomara del tercer bloque, las preguntas integracion sobre
politicas de DS (Raelin, 2013; ONU-UNEP, 2010). Para
conocer el grado de innovacién que la empresa tiene y
sus avances en integrar estos temas, se han escogido las
preguntas del cuarto bloque, con respecto a la empresa
en si.

Con respecto a conocer sus medidas de desempefo
y su divulgacién en estos tépicos, se tomé del bloque
sexto, las preguntas sobre el uso de herramientas para
medir y divulgar las practicas sobre DS. Del bloque
octavo, si existe influencia reciproca por parte de sus
stakeholders y la misma empresa para llevar a cabo estas
practicas (Freeman, 2010).
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4. Resultados y discusion

En forma general se encontré que en practicas medios
ambientales, menos de la mitad las llevan a cabo, al igual
que en lo social. Menos de la séptima parte pertenece
a una red que interactdia con otros participantes. Y en
cuanto a lo econémico, menos del 15% son empresas
exportadoras y una de cuatro tiene procesos de innova-
cion. El perfil del empresario es que en promedio tiene 42
afios, sélo una cuarta parte son dirigidos por mujeres y
su nivel de estudios es de 15 afios en promedio, ademas
que menos de la mitad tienen contacto con sus grupo de
interés tanto externo como interno.

A continuacidn aparece el detalle de los datos encon-
trados en los seis bloques seleccionados.

Del total de 386 empresas entrevistadas, 68% fue-
ron micro, 24% pequenas, y 8% fueron medianas. Esta
muestra arroja que 92% pertenecen a micro y pequenas
empresas, muy apegados a los datos generales propor-
cionados por INEGI (2009).

En cuanto a la antigiiedad de las mismas, se encontr6
que 16.3% eran empresas con dos anos o menos; 13.5%
empresas de 2 a 5 afios de antigiiedad; 18.1% empresas
con 5y hasta 10 afios; y 52% eran empresas con mas de
10 afios de haberse establecido, con un promedio general
de 12.8 afios de antigiiedad, lo que indica que mas del
70% han superado los primeros afos criticos de arran-
que, estabilizacién y posicionamiento, y que la mayoria
son empresas consolidadas (COPARMEX-Jalisco, 2013).

En cuantoaingresos anuales, utilizando como referen-
cia el tabulador propuesto por la Secretaria de Economia
sobre PYME (SE, 2013), se observé que 69% percibe hasta
4 millones de pesos mexicanos anuales, 13.4% de 4 a 100
millones, 4.3% de 100 a 250 millones, y 5.4% perciben
mas de 250 millones de pesos anuales (7,5% no contesto
esta pregunta). Se ve una fuerte tendencia a empresas
dentro del primer segmento (hasta 4 millones/afio).

Si se considera que al otorgar prestaciones minimas
que exige la Ley, la empresa esta formalmente legaliza-
da, se respondié que s6lo 45% de estas empresas otorga
prestaciones minimas que la Ley exige. El resto opera
bajo un rasgo de informalidad.

El sector en que operan estas empresas (dentro de
las 27 opciones proporcionadas por el cuestionario), se
observé que por la sofisticacién de los mismos, sélo en
seis sectores no hubo empresas entrevistadas (producto-
res de energia, servicios ambientales, finanzas y seguros
y comunicaciones entre otras). Se destaca 17,8% se
concentré en el comercio minorista, 14,3% en empresas
de servicios, los servicios a la comunidad y/o individual:
educacién, salud y de bienestar, obtuvieron un 7,5% vy
6,8% al comercio mayorista.

Ademas se observé que casi 86% del total de las
empresas, no exportan sus productos y tan solo 7% ex-
porta hasta 25% de lo que vende; se considera asi que la
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mayoria de sus ventas son nacionalesy en muchos casos,
sé6lo regionales.

En cuanto a edad del empresario, se encontré que en
promedio tienen 42 afios, habiendo una concentracion de
mas de la mitad de los mismos entre los 35y 54 afios de
edad.

En cuanto a género, 71,5% son hombres que estan al
frente del negocio, y solo 10.5% las mujeres tiene parti-
cipacioén accionaria del 50% o menos, destacandose que
los hombres adn tienen control sobre la mayoria de las
empresas.

Y en cuanto a nivel educativo, se observé que el
promedio de estudios se ubica entre la terminacién de
preparatoria y algunos afios de licenciatura, lo que sig-
nifica que tienen al menos 12 afios escolares. Se destaca
que 45.6% de los entrevistados tienen nivel de licencia-
tura (terminada), y 15% con preparatoria o carrera técnica
concluida.

Con este perfil sociodemografico se describe y analiza
las distintas practicas sobre su compromiso en temas de
DSy poder hacer un mejor acercamiento al mismo.

Con respecto a la primera categoria sobre practicas
cotidianas en DS, de las primeras preguntas hechas se
planteé desde el hecho de qué ha escuchado acerca de
responsabilidad social empresarial (RSE) o acerca de DS
en el contexto empresarial y encontramos que en un poco
menos de dos terceras partes de los entrevistados los
tienen presentes.

Sobre aspectos concretamente ambientales se
pregunt6 directamente si realiza separacion de basura
y desperdicio (reciclaje de materiales como papel, plasti-
cos, vidrio y metal) (Grafica 1).

30 27,98
25,13
25
20,47
20 16,32
15
10
5,7
5 I 4,4
. []
1 2 3 4 5 6
1. Nunca 4. Frecuentemente
2. Remotamente 5. Sistematicamente
3. Aveces 6. No aplica

* Reciclaje de materiales: papel, plasticos, vidrio y metal

S6lo 45% de los empresarios entrevistados lo realiza
de manera sistematica (tomando en todos los casos las
opciones 4 y 5), donde 4.4% dice que no lo aplica en
su empresa, pero sabiendo que todas son generadoras
de desperdicios; se resalta que mas de la mitad de las

empresas no tienen estas practicas basicas de sustenta-
bilidad (Spence, Boubaker y Onobua, 2010, p. 340).

Ademas, se les pregunté si da prioridad a lo reusable,
aluso de materialesreciclablesy se encontré que también
45% lo hace en forma sistematica, arrojando 4.4% que
dicen que no aplica en su empresa; el comportamiento
es similar.

En cuanto a sida prioridad al aguay a la energia, a tra-
vés de uso de equipo eficiente, la tendencia es muy pare-
cida, 50% contestd que si lo hace con regularidad. Y para
las empresas en donde aplicara, se les pregunté ademas
si dan prioridad a los vehiculos menos contaminantes y
medios de transporte no motorizado y/u optimizar su red
de distribucién, y cuyo resultado fue que 39% si lo lleva
a cabo.

En cuanto a practicas en administracién interna
se preguntd si ha establecido métricas ambientales y
que esté monitoreando constantemente (por ejemplo
en cuanto a los riesgos, los niveles de contaminacion,
de consumo de energia, residuos, etc.). (Raufflet et al.,
2012), (Gnicamente 26% de todos los entrevistados si lo
llevan a cabo.

En cuanto a la categoria sobre involucramiento en
practicas de DS, se pregunté si se concientiza y/o capa-
cita a sus empleados en el uso adecuado del agua y/o
el ahorro de energia. La Grafica 2 sefiala que 48% si lo
hace, mientras 52%, no lo tiene dentro de sus practicas
administrativas.
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Se incluyé la pregunta de que si alienta y apoya a sus
empleados a utilizar alternativas de medios de transpor-
te para viajar en lugar de coches de uso individual (por
ejemplo compartir trayecto, transporte pablico, bicicleta,
etc.). Se encontré que sélo una tercera parte de los em-
presarios apoyan estas practicas entre sus empleados,



estando poco comprometidos con su propia administra-
cién en estos temas (Spence, 2000).

Se pregunt6 directamente si estas acciones, como
empresario o duefio, las veia como una responsabilidad,
y 57% estaban moderados y totalmente de acuerdo,
ademas que 3% no lo habia reflexionado, por lo tanto no
lo sabia; y sobre esta misma linea, qué tantos intereses
tienen para el empresario estos temas, apenas 45% es-
taban moderados y totalmente de acuerdo con este cues-
tionamiento; 51% de los empresarios no lo veia como un
gasto el aplicar estas practicas, el resto, se les implicaba
un costo adicional.

En cuanto a los motivos de porqué desarrollaba estas
practicas en sus empresas, 31% lo hacia para alinearse
con sus competidores que si lo hacian, 38% lo hacia para
diferenciarse de su competencia, y 37.5% lo estaba ha-
ciendo para desarrollar nuevos mercados (Davis, 1991). O
bien si lo hacian porque la gestién de recursos humanos,
el medio ambiente y el apoyo a la comunidad son para el
empresario objetivos en si mismos. Se encontré que 49%
estaba de acuerdo en verlo de esa manera, con un com-
promiso propio y auténtico que le arrojara mayor eficacia
y credibilidad a sus operaciones (Longenecker, 2006).

En cuanto a la categoria de innovacién, se hicieron
preguntas de cémo innovaba y cdmo este proceso le
facilitaba y propiciaba mejores practicas en DS. Se pre-
gunt6 en primera instancia si su empresa pone mucho
esfuerzo en investigacion y desarrollo (1+D), en la mejora
de la tecnologia y la innovacion. Se encontré que sélo
28% esta de acuerdo en este punto (ademas de 3.3%
que no lo supo); para mas de las tres cuartas partes de
los empresarios entrevistados, la I+D no es un tema re-
levante. Sobre esta misma linea se interrogd sobre si su
empresa es a menudo la primera en hacer innovaciones
(nuevos productos y servicios, introducir nuevas técnicas
y tecnologias, métodos de produccion, etc.), Gnicamente
27% estaba de acuerdo en ser pioneras en aspectos de
innovacion, ademas que 5.5% no lo habian considerado
hacerlo de alguna manera.

Para medir elimpacto directo de laimplementacién de
la innovacién en términos econémicos, en el transcurso
de los dltimos tres afios, se hizo una serie de preguntas,
comenzando por el comportamiento de sus ingresos
(ventas), respondiendo que 34% estaba por arriba de
sus ingresos, 36% estaba en linea con sus objetivos y el
resto por debajo de los mismos (30%). Lo que indica que
mas de dos terceras partes estaban vendiendo con base
en sus objetivos establecidos o por encima. En cuanto a
las utilidades generadas en este tiempo, 31% estaba por
arriba de lo planeado, 36% en linea con lo esperado, y
el resto por debajo de lo esperado, incluyendo 4% que
desconocia este objetivo. Se puede sefialar entonces que
la mayoria de estas empresas tienen un comportamiento
econémico estable, con poco crecimiento.

Dentro de sus procesos innovadores también se
incluyeron preguntas como el integrar consideraciones
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ambientales en sus decisiones de compray en la evalua-
cién de sus proveedores. La respuesta fue una tercera
parte si lo hace, y que el resto lo motivan otras razones,
principalmente el costo de la compra. Y sobre este proce-
so de abastecimiento se pregunté también si se integran
consideraciones ambientales en sus decisiones de com-
pray en la evaluacién de sus proveedores, siendo sélo
35% que si lo integra como politica interna, el resto no lo
toma en cuenta. Por (ltimo, se hizo la pregunta de inte-
grar consideraciones medioambientales en la concepcion
y desarrollo de productos y servicios en todas las fases
de su ciclo de vida, respondiendo 35% si lo integran. El
resto lo ha desarrollado como siempre, el denominado
eco-concepcidn y el anélisis del ciclo de vida (Raufflet et
al., 2012, p. 187).

Sobre la imagen de empresa que reflejan hacia sus
clientes, se encontré que 65% de sus clientes estan mas
que satisfechos con su empresa, 31% lo esta, y el resto
no alcanzé la satisfaccion deseada. En cuanto a la reputa-
cién e imagen que la empresa genera hacia sus clientes,
se encontrd que 56% estaba por arriba de sus objetivos
planteados, 28% en linea con sus objetivos, el resto por
abajo, contando que 6% no tenia esta métrica.

La cuarta categoria sobre medidas de desempefio y
divulgacion sobre estas practicas, se encontrd, primero
en un plano de administracion de sus operaciones, si
realiza capacitacion en salud y seguridad en el trabajo,
donde sélo 40% lo lleva a cabo en forma frecuente, el res-
to no lo ve como parte de sus operaciones. Ademas, 23%
respondi6 que no lo aplica en su empresa, demostrando
que los aspectos de seguridad laboral se deben de dar en
toda empresa (RSE). También se cuestion6 sobre el haber
establecido métricas en recursos humanos, como por
ejemplo costos de formacién, ausentismo, gestion de ca-
rrera empresarial, equidad, accidentes laborales, etc., y
que estén siendo monitoreadas. Los resultados arrojados
fueron que Gnicamente una tercera parte lo lleva a cabo
en su empresa. En el resto no hay mediciones precisas de
estos eventos (Raufflet et al., 2012).

Otro puntoimportante de analizary que también formé
parte de este cuestionario fue el que si se trata de tener
una gran diversidad entre sus empleados (por ejemplo
emplear a inmigrantes, jovenes, adultos mayores, en la
reinsercién, hombres, mujeres, indigenas, orientacion
sexual, etc.), contestando que 45% de las empresas, de
alguna manera, si lo tratan de incluir en sus practicas
administrativas. Y si dentro de este personal contratado
se tomaba en cuenta las limitaciones personales de los
empleados en la organizacién del trabajo, respondiendo
que también en la mitad de las empresas si era parte de
sus politicas internas.

Para la participacion del empleado en el proceso
administrativo se hizo una serie de preguntas como si se
informa a los empleados sobre la orientacion estratégica
de la empresa y donde 47% respondieron que si acos-
tumbra hacerlo. Y si involucraba a los empleados en el
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Inf. empleado

Variables Basura Reusable

estrategia
Basura 1.0000 0.6283 0.1365
Reusable 0.6283 1.0000 0.0933
infemest 0.1365 0.0933 1.0000
14D 0.1772 0.1208 0.0273
Ingreso 0.1305 0.1437 -0.0604
Sector -0.0912 0.0098 -0.0810
Niveduca 0.1361 0.1761 -0.0174

proceso de toma de decisiones de la empresa, 38% de
estas que si lo realiza sistematicamente. Ademas, se les
preguntd si permiten participar a los empleados en las
ganancias o en el capital de la empresa (por ejemplo en
bonos, compra de acciones, reparto de utilidades, etc.),
dando respuesta que 41% si lo hacia regularmente.

Ya en concreto sobre actividades de sistematizacién
en practicas de desarrollo sustentable en su administra-
cion empresarial se pregunt6 si su empresa ha adoptado
o estd actualmente dando pasos hacia la implementacion
de practicas de DS reconocidas o practicas conducentes
a la acreditacion (por ejemplo las normas 1SO 26000, ISO
14000, BNQ 21000, SD 21000, etc.), en el cual solo 19% si
va por este camino. El resto, o lo desconocia, o no lo veia
prioritario en su operacion.

Se incluy6 ademas de que si poseen objetivos de ren-
dimiento bien definidos, como por ejemplo, reduccién de
los accidentes de trabajo, reduccion de inventarios, etc.
Las respuestas fueron que sus objetivos se enfocaron
sobre todo en aspectos econémicos (29%), en recursos
humanos (23%), ambientales (12%), y s6lo 6% en el in-
volucramiento en el desarrollo de actividades sociales y
econdmicas. Se destaca que 28% no aplica en su empre-
sa, da a entender que no lo entiende como parte de su ad-
ministracién y no es parte de la misma. Otra pregunta se
enfocd en ver si hay asignacion de presupuesto que dan
cuenta de sus practicas de DS, donde del total del mismo,
16% lo aplicaron a temas econdmicos, 12% ambientales,
10% pararecursos humanosy 6% para elinvolucramiento
en el desarrollo de actividades sociales y econémicas;
55% respondi6 que no aplica en su empresa, no es parte
de su administracién.

Por dltimo, como parte de la divulgacion, sobre todo
interna de estas actividades se pregunté si existen
tableros (dashboard) que integran y muestren estos
indicadores de rendimiento, resultando que 20% lo tenia
para aspectos de recursos humanos, 19% para econémi-
cos, 6% para ambientales y 5% para el involucramiento
en el desarrollo de actividades sociales y econémicas,
denotando una respuesta, sobre la misma linea de que
no aplica en su empresa del 50% (Raufflet et al., 2012).

La Gltima categoria analizada gird en ver la influencia
reciproca que habia por parte de sus stakeholders y la
misma empresa para llevar a cabo estas practicas. Se

1+D Ingreso Sector Nivel educacion
0.1772 0.1305 -0.0912 0.1361
0.1208 0.1437 0.0098 0.1761
0.0273 -0.0604 -0.0810 -0.0174
1.0000 0.3185 -0.1439 0.0801
0.3185 1.0000 -0.0691 0.0878
-0.1439 -0.0691 1.0000 -0.0403
0.0801 0.0878 -0.0403 1.0000

comenzé preguntando desde lo elemental que es el
consultar a su grupo de interés cercano (por ejemplo
empleados, proveedores, clientes, acreedores, etc.) para
las decisiones relacionadas con el medio ambiente, en-
contrandose que tan solo 25% lo hace en forma frecuente
y sistematica, ademas de consultar a su grupo de interés
para sus decisiones en materia de desarrollo local, se
observé que 16% si lo consulta (Longenecker, 2006).

En temas operativos se turné a hacer las preguntas
de si favorece la creacion de empleo en su region, donde
47% respondi6 que si lo hace con frecuencia. Ademas
si favorece a los proveedores locales y 53% también lo
hace (entendiendo que la proveeduria especializada no
se localice en esta zona).

En cuanto a relacién con su grupo de interés externo
se pregunté si la empresa forma parte de una red (aso-
ciacién o grupo) que estad involucrada con los temas
ambientales, sociales o de la sociedad, donde apenas
13% si esta integrada a este tipo de grupos. Por dltimo,
se incluy6 la pregunta directa de que si contribuye con la
comunidad, proporcionando actividades deportivas, de
ensefanza, o actividades culturales (ya sea a través de
organizaciones publicas o asociaciones con actividades
sociales, culturales, deportivas o de ensefianza). Se ob-
servé que 17% si contribuye en su comunidad en algunas
de estas practicas.

A continuacion se muestra la tabla 4 de correlacion
lineal de Pearson, donde se observa que sélo dos varia-
bles, la separacién de basura y la de dar prioridad a lo
reusable, con un valor de 62.8%, varian positivamente
con respecto a los valores homénimos de la otra. Por el
contrario, se observa que todas las restantes presentan
una correlacién minima o negativa, lo que refuerza mas
que las practicas sobre DS son limitadas, al no relacio-
narse una practica con la otra.

5. Conclusiones

Elhaber aplicado este cuestionario a casi 400 MIPYME
de la ZMG da una primera inmersién sobre sus practicas
de desarrollo sustentable y conocer asi cual es el grado
de compromiso para con las mismas. A través de la des-
cripcién de cada uno de los hallazgos, dividido en cinco
categorias previamente estudiadas, se concluye que en



cuanto a practicas cotidianas sobre el tema apenas la
mitad de las empresas realiza estas actividades basicas,
que regularmente supondriamos se realizan sistematica-
mente porque estan divulgadas por varios medios desde
hace varios afios; el concepto como tal no se conoce, o
s6lo parcialmente se conoce el aspecto ambiental, pero
el social y el econémico no lo ven como parte del mismo.

Elinvolucramiento atodos los miembros de laempresa
parece ser un asunto no primordial de la administracion
de sus operaciones. Los pocos intentos que se hacen so-
bre el alcanzar estas practicas estan limitadas al duefio
de la empresa y no los disemina entre sus empleados,
ademas del poco interés de los mismos por seguirlas
(Raelin, 2013).

La caracteristica propia de innovacién, tomando en
cuenta aspectos los de DS, también arroja resultados
pocos alentadores. No es parte de sus objetivos, no in-
vierten en la misma, por lo que se encuentran resultados
de ingresos, clientes, etc., similares a los afos anterio-
res, por lo que la empresa, al no aprovecharla, no crecey
tiende a desaparecer.

La tercera categoria sobre medidas de desempeiio y
su divulgacién, se relaciona mucho con la segunda. Estas
pocas practicas estan limitadas al duefio de la empresa
y poco se hace para difundirla, a través de indicadores
clave, a sus empleados y grupos de interés. Hay poca
motivacion para que se lleve a cabo en forma sistematica
(Davis, 1991).

Las medidas de desempefio en general no son parte
de la administracion de estas empresas. La consecuencia
es que sino se miden, dificilmente se podran administrar,
y asi detectar posibles mejoras en sus procesos.

Finalmente, en cuanto a la influencia reciproca entre
la empresa y sus stakeholders se noté que hay una gran
desvinculacion entre estos dos. Un ejemplo palpable es
que s6lo 14% de las empresas exportan sus productos,
lo que hace que las empresas exportadoras se tengan
que relacionar con este grupo de interés externo y que
les obligue a cumplir ciertas practicas (Longenecker,
2006), por lo tanto no existe un real involucramiento ni
compromiso para con estos. La relacién es casi nula en
ambas partes, pero sobre todo del empresario hacia los
stakeholders. Actiia en forma aislada. No toma en cuenta
el accionar y operar de estos y cémo podria beneficiarse
de los mismos.

En cuanto a la pregunta de investigacion de que si las
practicas cotidianas de operacién y administracién de las
PYME de la ZMG estan orientadas hacia cierto grado de
compromiso con el concepto de desarrollo sustentable
se puede decir que en general, las MIPYME estan todavia
muy lejos de lograr un compromiso real en aspectos de
desarrollo sustentable. El concepto y la bldsqueda de la
sustentabilidad empresarial dificilmente se pueden apli-
car dentro de sus practicas operativas y administrativas
en todos sus rubros. Se comprende que por su propia
dindmica, estdn mas pendiente de su sobrevivencia, pero
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esto no exime a que no las implementen, las hagan suyas
y las lleven a cabo sistematicamente. El anélisis de corre-
lacién lineal mostrado refuerza este punto, porque sélo
se encontrd una correlacién entre dos variables sobre el
ejercicio de estas practicas.

Siendo asi las PYME una masa critica de casi el 99% de
las empresas de la regidn (y del pais), es prioritario tomar
acciones inmediatas, porque las politicas pablicas desa-
rrolladas no son suficientes para alcanzar la sustentabili-
dad deseada, porque infortunadamente sélo se puede ver
su alcance y viabilidad en empresas grandes que poseen
mas recursos para su implementacion. Y pensar de tratar
de convertir a las PYME en ERS tomara mas recursos, pero
ya detectadas las oportunidades de mejora se podran ha-
cer planes concretos (algunos ya existen en cierta forma),
para que en conjunto se empiece a trabajar para lograrlo,
atendiendo la idiosincrasia de las mismas.
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