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s Introducción

El documento aborda la exploración de siete agrupaciones ubicadas en 
la bioregión Ciudad Juárez-El Paso, y que han mostrado una clara ten-
dencia reticular y de Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Éstas 
coexisten en un sistema complicado por las condiciones sociopolíti-
cas y socioeconómicas, pero su participación las han ido posicionando 
entre los grupos interesados (stakeholders) y actores en la comunidad 
fronteriza. Sus atributos están presentes en el contexto de reciprocidad 
y relaciones interdependientes con palpables lazos históricos y cultu-
rales.

Su potencial es la capacidad de influencia para el desarrollo de la 
bioregión mediante innovaciones o como interlocutores con gobierno 
y empresas, manteniendo a manera de base la RSE, puesto que hay 
certidumbre en la cohesión y lazos de unión en las agrupaciones exa-
minadas. Sin embargo, aún son incipientes en diferentes espacios, no 
obstante una actuación de doce años en el contexto binacional. Ade-
más, sugieren un clima de inversión propicio que incentive las redes 
personales e institucionales de carácter trasnacional. 

Planteamiento del problema

La dirección empresarial responde a múltiples corrientes de pensa-
miento que provienen de interpretaciones de los actores sobre el en-
torno. Con la responsabilidad social se examina el retorno al ámbi-
to privado y social. Esto se alcanza cuando la empresa, de un modo 
proactivo, dirige su capacidad a invertir de forma interna y externa 
en la sociedad para crear, justamente, dicho retorno. Así, contribuyen 
activamente en concebir un clima de inversión propicio mediante un 
crecimiento socioeconómico y sociopolítico sostenible, con el apoyo 
de grupos de interés como las asociaciones público-privadas, organi-
zaciones de la sociedad civil (OSC) y las empresas apoyadas en redes 
personales e institucionales de carácter trasnacional. 

La globalización tiene efectos que rebasan el ámbito estrictamente 
mercantil. Por un lado cobra importancia global la RSE y, en paralelo, 
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aslas redes sociales de las empresas. Estas redes, a su vez, están arti-
culadas con el desarrollo bioregional o regional sustentable. Con la 
globalización crecen y se transforman –tanto la RSE como las redes 
sociales de las empresas– tanto en forma independiente como de ma-
nera articulada. 

Las redes de RSE son una forma de implementar la RSE, sobre 
todo en América Latina y México. En la frontera norte de México el 
desarrollo regional se presenta bajo el esquema de redes lideradas por 
grupos de empresarios. Así, se examinará a través del análisis de redes 
sociales los sectores civil, empresarial y de los gobiernos de CJS y ELP, 
al igual que sus propuestas de la última década, encaminadas a lograr 
el desarrollo económico bioregional, por ejemplo: los grupos Juárez 
Competitivo, Así es Juárez, Plan Estratégico de Juárez, Grupo Paso 
del Norte, El Paso Central Business Association, Ciudadanos por una 
Mejor Administración Pública y Regional Economic Development 
Corporation (REDCo). 

Ante la perspectiva de la RSE y la reticularidad entre ambas ciuda-
des hermanas, es conveniente hacer algunas preguntas: en la frontera, 
¿el desarrollo económico ha tenido, históricamente, un componente 
de redes empresariales transfronterizos?, ¿qué instituciones u orga-
nismos han impulsado la RSE?, ¿es posible coincidir en el desarrollo 
económico de la frontera?, ¿se puede analizar el desarrollo local basado 
en el principio de bioregión? Estos cuestionamientos, entre otros, per-
mitirán comprender el adelanto de la RSE en la frontera y, específica-
mente, entre Ciudad Juárez y el Paso.

Justificación

La aproximación a la frontera norte y sus implicaciones con la Res-
ponsabilidad Social Empresarial permitirá mostrar en qué condicio-
nes se encuentra el panorama de la RSE en el contexto global y de 
desarrollo bioregional de vecindad, bajo el escrutinio del caso de las 
ciudades hermanas Ciudad Juárez, Chihuahua-El Paso, Texas.  
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s Objetivo general

Se examinará la contextualización reticular de la RSE, su influencia 
por la globalización y su actuación en el desarrollo bioregional fronte-
rizo entre las ciudades hermanas.

Objetivos específicos 

Valorar las complejas relaciones causales entre los actores y •	
grupos de interés en la frontera de Ciudad Juárez-El Paso bajo 
la RSE.
Interpretar los contextos fronterizos y la RSE. •	
Describir los casos de éxito y su contribución al desarrollo •	
bioregional, bajo las condiciones reticulares en ambos lados.

Marco teórico y referencial

Contexto reticular
El análisis de la teoría de redes –si bien un campo de estudio relati-
vamente nuevo, pues comienza en la segunda década del siglo pasa-
do– tiene teoría y bases métricas –matemáticas, estadística y álgebra 
con un enfoque en las ciencias sociales–. Daniel Brass plantea una 
exploración que conteste cómo se involucran los actores, si es en forma 
individual, grupal o en organizaciones, ya que “el paradigma de la red 
social se enfoca en las relaciones (ligas) más que en los actores (nodos)” 
(Brass, 1995).

Lo social se construye a través de lazos y vínculos entre sujetos más 
que entre categorías o atributos. Bajo la perspectiva del interaccio-
nismo estructural de Knoke y Yang (2008), las empresas deciden sus 
acciones tomando en cuenta el comportamiento de otros agentes. Por 
ello, es necesario analizar las relaciones de la corporación para entender 
su comportamiento. La perspectiva de redes observa las características 
de una unidad social como producto de procesos estructurales o rela-
cionales y se enfoca en los sistemas de relaciones. La tarea es entender 
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aslas propiedades del ambiente social, político o económico y cómo estas 
propiedades estructurales ejercen influencia sobre las características y 
sus asociaciones  (Wasserman y Faust, 1994: 8).

Para Burt la gestión, entonces, no parte del establecimiento de 
vínculos estrechos, sino de la capacidad de los actores para establecer 
diferentes relaciones fuera de su grupo de pertenencia. Bajo esta pers-
pectiva, el manejo en el balance del tamaño de la red y la diversidad 
de la misma es una interrogante y servirá para optimizar los huecos 
estructurales. El número de huecos estructurales se puede esperar que 
incremente con el tamaño de la red. Sin embargo, los huecos son la 
clave para ganar información benéfica porque “la optimización de la 
red tiene dos principales propósitos” (Burt, 1992): la eficiencia y la 
efectividad. Es decir, el postulado de Burt, para quien la “gestión” surge 
de la capacidad de los actores para establecer diferentes relaciones fue-
ra de su grupo de pertenencia, se denomina “conexión puente”. 

Como considera Vázquez (1999: 98), la red “Puede definirse como 
el sistema de relaciones y/o contactos que vinculan a las empresa/
actores entre sí, cuyo contenido puede referirse a bienes materiales, 
información o tecnología”. Con esta mirada, también se puede par-
tir del motivo intrínseco de cada nodo, porque la reflexión de redes 
transfronterizas parte de la complejidad en la delineación de escena-
rios colaborativos.

El brote de integración actores-stakeholders 
La abstracción sobre las  redes transfronterizas parte del obstáculo para 
delinear escenarios colaborativos. El tejido por intereses comunes que 
propone Zizaldra (2009) es una dinámica progresiva, “paso a paso y 
nivel por nivel” (figura 1), lo que constituye una “Noción reticular local 
e influencia en los escenarios fronterizos” (figura 2). Esta se presenta 
en escenarios con especificidades comunes a su actividad, por influen-
cia cultural, intereses comunes o por necesidad. La dinámica de tejido 
por intereses a la noción reticular local es un paradigma que produce 
el principio de disyunción, de distinción o de asociación. Es posible 
desde la organización tecno-burocrática de la sociedad.
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Tel.C. (a)=Tejido por intereses (a) O
Tel.C. (b)=Tejido por intereses (b) O

P (a)= País a
Relación=
L.f.= Línea fronteriza
Referencias

P (b)= País b

Te.l.C (a)
P (a)

L.f.

Te.l.C (b)
P (b)
L.f.

Fig. 1. Tejido por intereses comunes. 
Fuente: Zizaldra, 2009.

P (a)

P (b)

R2. P (b)  P (a)

R1. P (a)  P (b)

R2. P (b)  N.R.L.  (a)

N.R.L. (a)  N.R.L.  (b)

L.f. L.f.

Referencias
L.f. = Linea fronteriza

P (a) = País a

Red en dos vias =

N.R.L. (a) = Noción reticular local (a)

N.R.L. (b) = Noción reticular local (b)

Conocimiento en dos vias sin relación

Fig. 2. Noción reticular local e influencia fronteriza. 
Fuente: Zizaldra, 2009.
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asResponsabilidad Social Empresarial reticular
La RSE se vislumbra como la “era de corresponsabilidad”. Entre la 
innovación social para pobres, innovar para ahorrar o valor añadido es 
que ocurre la disyuntiva que surge de la RSE: la condición ética. La 
RSE y reticularidad toman su importancia por dos motivos. Por una 
parte la RSE es una manera de interrelación de la corporación con su 
entorno social, político y económico. Analizar la RSE es, por defini-
ción, el análisis de estas relaciones (Porter y Kramer, 2006; Werther y 
Chandler, 2011). Por otra, en la implementación de la RSE intervie-
nen redes: redes entre empresas, redes sociales de las empresas y redes 
normativas de RSE (Weizig, 2006).  

Globalización y corresponsabilidad
La globalización trae consigo un mayor énfasis en la generación de 
redes. Es decir, el contexto reticular cobra injerencia (Castells, 2000; 
Parkhe, Wasserman y Ralston, 2006; Rainey, 2006). 

En la actualidad las empresas globales han ganado terreno a los 
gobiernos y es posible observar que tienen más influencia y poder. Su 
compromiso está en algunas ocasiones comprometido con la RSE, 
aunque no siempre. Sin embargo, su tendencia es volverlo cada vez 
más significativo. 

La RSE cambia para adecuarse al contexto en el que opera. La 
globalización ha sido uno de los principales motores de este cambio 
(Tulder y Zwart, 2006). En este sentido, surge la Eco-eficiencia, reto 
que involucra tanto el ámbito económico como el social, en donde 
existen pocas evidencias de iniciativas. 

A nivel global existen diversas iniciativas de carácter transnacional 
que buscan normar la implementación de la RSE. La Iniciativa del 
Reporte Global (Global Reporting Initiative o GRI), creada en 1997, 
busca mejorar la calidad, rigor y utilidad de los reportes de sustenta-
bilidad con la finalidad de que alcancen un nivel equivalente al de los 
reportes financieros. Se basa, esencialmente, en la ejecución del triple 
balance (triple bottom line): económico, social y medioambiental (Etia-
gro, 2007). Por su parte, el Pacto Global, impulsado por las Naciones 
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humanos –los estándares laborales, el medio ambiente y la anticorrup-
ción– sean introducidos a las actividades empresariales a nivel mundial 
(ONU, 2007).

La visibilidad y difusión que han recibido las iniciativas de norma-
tividad trasnacional anteriormente descritas han llevado a algunos a 
enfatizar los aspectos virtuales, transnacionales, e incluso supranacio-
nales de la globalización (Mueckenberger y Jastram, 2010). En defini-
tiva, la globalización no deja de ser un proceso vinculado al territorio. 
Esto sucede porque, en última instancia, la dinámica económica y el 
ajuste productivo dependen de las decisiones de inversión y localiza-
ción de los actores económicos y de los factores de atracción de cada 
territorio. La globalización condiciona la dinámica económica y se ve 
afectada por el comportamiento de los actores locales. La formación 
de redes de empresas, entre otros factores, ha permitido mejorar la 
productividad y competitividad de las regiones urbanas innovadoras 
(Vázquez, 2000).

Vínculo entre RSE y desarrollo bioregional
La RSE se considera estratégica y de mayor consecución entre los em-
presarios y directivos.  Este modelo de gestión sostenible se proyecta 
en el tejido empresarial global:  

En el nivel socioeconómico, toda sociedad conforma un 
sistema de relaciones constituido por grupos interdepen-
dientes. Este sistema puede ser llamado sociedad local 
cuando lo que está en juego en las relaciones entre los 
grupos es principalmente de naturaleza local. Dicho de 
otro modo, la producción de riqueza (por mínima que sea) 
generada en el territorio es objeto de negociaciones entre 
los grupos socioeconómicos y se convierte así en el estruc-
turante principal del sistema local de relaciones de poder 
(Arocena, 2002).
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asDesarrollo local basado en gobernanza multi-escalar, perspectiva 
reticular y la interrelación entre lo local, lo nacional y lo mundial 
Las acciones de desarrollo pueden ser caracterizadas como desarrollo 
local cuando generan o refuerzan dinámicas sistémicas de escala lo-
cal. Así, el desarrollo local –conocido también como “autodesarrollo”, 
“desarrollo endógeno” o “desarrollo integrado”– es aquel que resulta 
cuando actores sociales, políticos y económicos intervienen de manera 
activa en el desarrollo de sus territorios buscando influir en la recon-
versión regional a una nueva economía (Klein, 2005).

Uno de los resultados de este proceso es la constitución de siste-
mas locales de actores. Estos sistemas pueden constituirse alrededor 
de cuatro funciones principales: a) el sistema productivo local, basado 
en la integración local de empresas y de actores socio-políticos con el 
fin de impulsar relaciones basadas en la proximidad y que estimulen 
la innovación y el dinamismo socioeconómico; b) el sistema político, 
donde se forman coaliciones de redes formales e informales con acto-
res multisectoriales y con la capacidad para movilizar recursos inter-
nos y externos a la región; c) los sistemas territoriales de innovación, 
basados en la interacción de empresas privadas, instituciones públi-
cas y centros de investigación científica de alto nivel que construyen, 
colectivamente, la innovación en un contexto reticular; d) el sistema 
social que reconoce que el sentimiento de pertenencia territorial crea 
espacios comunitarios en donde los actores locales realizan acciones 
colectivas con objetivos económicos (Klein, 2005). 

Independientes de la función principal del sistema, todos se carac-
terizan por presentar distintas formas de colaboración o interacción 
entre actores. Estas funciones pueden presentarse como concertacio-
nes estratégicas, como convenciones locales para matizar la aplicación 
de normas nacionales o como redes regionales de empresas y/o de 
empresarios. 

Bajo la visón sistémica descrita, se puede determinar que el de-
sarrollo económico es un fenómeno localizado y que las redes de co-
operación local y/o regionales pueden desencadenar sinergias estimu-
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s lando la creatividad, aumentando la eficiencia y mejorando la ventaja 

competitiva de una región (Staber, Schaefer y Sharma, 1996).

La RSE como factor de desarrollo regional 
A principios de la década del 2000, dentro del campo de la administra-
ción pública, particularmente en España, se empieza a hablar del “nue-
vo paradigma del Estado relacional”, en donde los intereses colectivos 
dejan de ser considerados como patrimonio exclusivo del Estado y la 
participación de la sociedad (principalmente a través de las asociaciones 
y las organizaciones de finalidad no lucrativa) se convierte en algo no 
sólo deseable, sino también legítimo. Se utiliza también en oposición a 
los anteriores paradigmas de Estado de bienestar paternalistas,  asisten-
cialistas  e intervencionistas (Mendoza y Vernis, 2008; Donati, 2004).

Murillo y Lozano (2009) utilizan el llamado “paradigma del Es-
tado relacional” para describir un estudio de caso sobre la formación 
de una red intermedia para promover la RSE en Cataluña. Partiendo 
del supuesto de que las empresas son entes relacionales, concluyen que 
la atención a los procesos reticulares es fundamental para entender 
cómo funcionan y el efecto que tienen las organizaciones intermedias 
al difundir la RSE. Los investigadores introducen a la discusión el 
llamado “paradigma del Estado relacional” señalando que es necesario 
utilizar una perspectiva de grupos de interés múltiple (multiple-stake-
holder approach), ya que las visiones tradicionales del capital social y el 
tradicional rol de la empresa en la sociedad resultan insuficientes. 

La utilización de redes empresariales puede jugar un papel pre-
ponderante en la implementación de estrategias de desarrollo regional. 
Las empresas que forman parte de redes regionales pueden incidir en 
ámbitos no económicos al ofrecer liderazgo y apoyo en la implementa-
ción de proyectos de mejoramiento y desarrollo comunitarios (Besser, 
Miller y Perkins 2006). 

La formación de alianzas entre las empresas con otros sectores de 
la sociedad se ha utilizado como estrategia para lograr un desarro-
llo regional sustentable, sobre todo en América Latina y en España 
(Núñez, 2003; Greaves, 2007). Las redes empresariales también faci-
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aslitan el potencial innovador en el terreno ambiental. Pueden ayudar a 
contrarrestar las externalidades ambientales negativas de sus opera-
ciones. Las redes ofrecen el potencial para compartir recursos, abren 
el acceso a información relevante y permiten a los administradores de 
las Pymes el manejo de la incertidumbre (Halila, 2007). Los progra-
mas ambientales son más eficientes y tienen mayores posibilidades de 
éxito cuando facilitan la participación activa de los grupos de interés 
(Partidario y Vergragt, 2002). El desarrollo regional sustentable, así 
concebido, es una de las dimensiones de la RSC.

Las redes transfronterizas en el desarrollo regional de la región 
CJS-ELP
Algunas de las redes transfronterizas son impulsadas por los niveles es-
tatales y locales de gobierno; los empresarios son “invitados” a partici-
par. Tal es el caso de la Alianza Económica del Camino Real (Camino 
Real Economic Alliance o CREA). Sin embargo, existen numerosas 
redes en las que la iniciativa ha estado en manos del sector privado. 

Vázquez Ruiz (2004) habla de las redes que establecen los empre-
sarios mexicanos con la inmigración mexicana en los Estados Unidos 
de Norteamérica, con instituciones como las cámaras hispanas de co-
mercio y de industria, así como la adherencia a las redes con origen en 
los Estados Unidos de Norteamérica, establecidas con el fin de adqui-
rir técnicas y conocimiento para una mayor competitividad. 

García Ortega (2004) sostiene que la participación ciudadana en 
los procesos de análisis, planeación e implementación de iniciativas de 
desarrollo está más presente en la frontera norte del país que en otras 
regiones de México. Muestra de ello es la existencia de instituciones 
de investigación y planeación urbana ad hoc, con la participación de los 
sectores público, privado y social en las zonas metropolitanas de Tijua-
na, Ciudad Juárez, Monterrey, Matamoros, Nuevo Laredo. Uno de los 
principales objetivos de este tipo de organizaciones ha sido involucrar 
más a los actores económicos locales en la tarea colectiva de “hacer 
ciudad” (García Ortega, 2004: 48). 
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riales cuyo énfasis es el desarrollo regional donde son grupos interre-
lacionados del sector privado quienes toman la iniciativa, establecen 
la visión y determinan las políticas y programas del desarrollo de la 
bioregión CJS-ELP.

Hipótesis de trabajo

H1.•	  Existen cohesión y lazos de unión en un 20% de los ac-
tores y grupos de interés con enfoque en la RSE entre Ciudad 
Juárez y El Paso.
H2. •	 Las condiciones de la RSE entre Ciudad Juárez y El Paso 
se encuentran en crecimiento.
H3. •	 Los casos de éxito contribuyen a las condiciones reticula-
res del desarrollo bioregional de Ciudad Juárez y El Paso.

Metodología 

El trabajo es cuanti-cualitativo. La primera fase es una revisión bi-
bliográfica y la segunda se desarrolló mediante el Análisis de Redes 
Sociales (ARS) y el método de análisis de casos para la delimitación 
del contexto de complejidad en las organizaciones con enfoque en la 
Responsabilidad Social Empresarial y reticular. Para ello, la explora-
ción distingue las condiciones de éxito y de reticularidad, asignándole 
un peso a los miembros participantes en más de una agrupación en red 
(# red > + 1) de los 807 participantes referidos en la bioregión fronteri-
za Ciudad Juárez, Chihuahua-El Paso, Texas, considerando:

Peso #Redes Miembros en organismos
1 3 28
2 2 179
3 1 600

807



55

Vo
l. 

21
 • 

nú
m

er
o 4

1 
• 2

01
2

M
ar

ía
 L

ui
sa

 P
ica

rd
-A

m
i V

og
an

 y 
To

m
ás

 J.
 C

ue
va

s C
on

tr
er

as

La tercera fase contrasta los datos utilizando la representación e 
interpretación de las situaciones con su contexto de una manera in-
tegral, no parcializada, salvando la investigación holística y apoyada 
por la estadística descriptiva, revelando las situacionales casuísticas en 
condiciones reticulares.

Resultados

En el entorno global existen evidencias del crecimiento y el acogi-
miento a la RSE. Las Pymes catalanas empiezan a ver en la RSE una 
oportunidad para salir de la crisis, como menciona  Morón (2011):

ser el altavoz de la Responsabilidad Social de aquellas or-
ganizaciones cuyas actuaciones responsables no encuen-
tran cabida en los canales de comunicación habituales; así 
como sensibilizar a los ciudadanos sobre la importancia de 
la Responsabilidad Social y de cómo nuestros actos diarios 
forman parte de ella. 

De aquí la importancia de proyectos con valor diferencial, como el 
caso de NH Hoteles con su Club NH Sostenible, un laboratorio de 
I+D que reúne a los proveedores más sostenibles de la cadena hotelera 
para desarrollar nuevos productos y servicios eco-eficientes. 

Caso de Ciudad Juárez, Chihuahua-El Paso, Texas

En la región binacional Nuevo México, Texas y Chihuahua se ubican 
ciudades importantes como Ciudad Juárez, Chihuahua, Las Cruces, 
Nuevo México y El Paso, Texas. La bioregión se conforma por recur-
sos naturales, históricos y culturales con características comunes que 
tienen el potencial de generar beneficios para las comunidades de am-
bos países desde la perspectiva de la RSE. 

Bajo este panorama preliminar, se requiere un examen de las cau-
sas socioeconómicas y culturales (lejanas); causas inmediatas; causas 
empresariales; su posible manifestación, así como sus consecuencias. 
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lenguaje como “causas lejanas”; las “causas inmediatas” son la frontera, 
la inestabilidad y la crisis (las cuales son manifestaciones en el tiem-
po); y las “causas empresariales” son la ética, la reducción de costos y 
la importancia del crecimiento. Todas se manifiestan y tienen conse-
cuencias.

Frontera
Inestabilidad

Crisis

ética
Reducción de costos

Crecimiento

Causas
empresariales

Causas
inmediatas

Socioeconómicas
Culturales
Lenguaje

Causas
lejanas

Fig. 3. Causas asociadas a la RSE entre la frontera Ciudad Juárez-El Paso. 
Fuente: elaboración propia.

Los grupos con determinantes asociados a la RSE, ubicados en 
Ciudad Juárez-El Paso se mencionan en la tabla 2. Éstos constituyen 
una población de 807 miembros activos distribuidos en la bioregión 
Paso del Norte en un 99.6%, y sólo el .04% en Chihuahua. Son parti-
cipantes activos y en el análisis de su misión, visión y valores de los or-
ganismos se identificaron con los lineamientos reticulares y de RSE.

  
Referencia
Siglas Organismo Origen
PDN Grupo Paso del Norte ELP
CBA El Paso Central Business Association ELP

REDCo
El Paso Regional Economic 
Development Corporation

ELP

PEJ Plan Estratégico de Ciudad Juárez CJS
CIMAP Ciudadanos por una Mejor Administración Pública CJS

Tabla 1. Miembros afiliados a grupos con enfoque en RSE. 
Fuente: elaboración propia.
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cientes: Juárez Competitivo –de la Asociación de Maquiladoras A. C. 
(AMAC)– y Así Estamos Juárez –de El Pacto– debido a que no se 
contó con información fehaciente. Las cinco redes restantes –PDN, 
PEJ, REDCo, CBA y CIMAC– tienen un total de 807 miembros 
provenientes de Ciudad Juárez y Chihuahua, o de El Paso y la zona 
conurbada de Las Cruces, Nuevo México (figura 4). Dos de las cinco 
redes analizadas –el CBA en El Paso y el CIMAC en Ciudad. Juárez– 
sólo incluyen miembros de uno u otro lado de la frontera. Las otras 
tres redes se pueden considerar como transfronterizas, ya que incluyen 
individuos con lazos sociales, económicos y políticos en ambos lados 
de la frontera. 

Referencia
Límite fronterizo Bioregión Cd. Juárez El Paso

Chihuahua
México

Texas
Estados Unidos

Participación en redes de RSE
807

Contexto trasfronterizo

Ciudad
Juárez

346

El paso
436

25

 

Fig. 4. Distribución de miembros de los organismos de RSE. 
Fuente: elaboración propia
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dividuos participan en una sola red; los demás participan en dos o 
más redes. 346 individuos participan en una o más redes con origen 
en Ciudad Juárez; 436 participan en una o más redes con origen en El 
Paso; y 25 participan en redes a ambos lados de la frontera. A conti-
nuación se describen las características de los siete organismos.

Juárez Competitiva (Asociación de Maquiladoras A. C.)
Este es un proyecto multisectorial impulsado por una red de empresas 
maquiladoras. Su principal objetivo es cambiar la imagen que se tiene 
a nivel internacional de Ciudad Juárez, lo cual la coloca dentro de lo 
que la mercadotecnia llama branding de la ciudad. 

El proyecto en sí no persigue fines de lucro y su énfasis es mostrar 
el potencial de desarrollo de la zona como región transfronteriza. Este 
tipo de programas, tradicionalmente, habían sido responsabilidad del 
sector público. El proyecto actual, que requerirá una inversión multi-
millonaria, está siendo implementado a través de la capitalización de 
las redes sociales de los diversos sectores que participan en la organiza-
ción de un magno evento a realizarse en el otoño de 2011. 

Así Estamos Juárez (El Pacto)
Es un proyecto, también sin fines de lucro, impulsado por una orga-
nización de la sociedad civil (OSC) con el apoyo de una red multisec-
torial llamada Grupo Impulso Ciudadano. Esta red incluye diversas 
instituciones de educación superior siguiendo el modelo de redes para 
la innovación I+I+D. Asume otra responsabilidad que, convencional-
mente, ha cumplido el estado: la de generar un sistema de indicadores 
de calidad de vida con el fin de evaluar la situación actual de Ciudad 
Juárez en cuatro dimensiones: los derechos de los ciudadanos, la si-
tuación socioeconómica, la demografía e infraestructura urbana y la 
participación ciudadana y el gobierno. El sistema proporciona la infor-
mación “confiable y sistematizada” requerida para la toma de decisio-
nes en la definición de políticas, estrategias y programas de desarrollo 
regional. 
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desarrollo regional, aun cuando el énfasis transfronterizo es menor que 
en el caso anterior, ya que la información proporcionada sólo abarca la 
zona mexicana de la región.

Plan Estratégico de Juárez
Esta es una asociación civil sin fines de lucro y con múltiples tipos de 
miembros. Conforma una red multisectorial de individuos y asocia-
ciones civiles, empresas y redes empresariales, académicos e institucio-
nes educativas, medios de comunicación, funcionarios y organismos 
públicos a nivel local y regional. El objetivo de esta red es la planeación 
estratégica del desarrollo de la bioregión buscando formas de mantener 
la competitividad de Ciudad Juárez ante los efectos de la globalización 
de la economía, los cambios geopolíticos y la tendencia hacia un de-
sarrollo sustentable. Para ello, enfatiza en su discurso la necesidad de 
conjuntar la actividad ciudadana de los múltiples sectores y grupos de 
interés. En este sentido, el ámbito público se torna uno de los ámbitos 
de decisión y acción, mas no es el principal ni el único. 

Grupo Paso del Norte
El grupo Paso del Norte es una organización civil cerrada, cuya mem-
brecía se establece por invitación y exige el pago de cuotas. Agrupa a 
líderes civiles, públicos y empresariales, conformando –al igual que en 
los casos anteriores– una red multisectorial y transnacional cuyo fin 
principal es promover el desarrollo de la bioregión. Esta red se dedica 
a diseñar y promover proyectos específicos de desarrollo que requieren 
de inversión privada sustancial y apoyo gubernamental a nivel regional, 
estatal o incluso nacional. Tiene una organización interna sectorial en 
donde comités de miembros analizan diferentes áreas de posible desa-
rrollo para la región. Su principio dicta que ninguno de sus miembros 
puede beneficiarse directamente de los diversos proyectos que están 
impulsando. La red hace uso de las redes sociales de sus miembros 
para gestionar apoyos y recursos para sus proyectos.
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Esta organización tiene un alcance más limitado que los anteriores, 
ya que está conformado, exclusivamente, por grupos con un interés 
directo en la zona centro de la ciudad de El Paso. La mayoría de los 
miembros son propietarios de terrenos y/o de empresas en el área. 
Al igual que los demás grupos, impulsa proyectos no lucrativos cuyo 
objetivo es mejorar la imagen y atraer público a la zona. Más que de 
desarrollo regional, sus proyectos caen dentro de la clasificación de 
revitalización urbana. 

REDCo.
Esta es una OSC organizada como asociación sin fines de lucro. Su 
objetivo primordial es atraer empresas e inversiones a la región trans-
fronteriza. De los grupos analizados es, tal vez, el que mayor énfasis 
hace en el carácter binacional y bicultural de la bioregión. Su modelo 
de operación se basa en crear y utilizar redes sociales multisectoriales 
de funcionarios, universidades, profesionistas que representan los di-
versos grupos de interés regionales. Mediante estas redes, ofrece ges-
tión, información y servicios, todos orientados a atraer inversión de 
capital privado.

Ciudadanos por una Mejor Administración Pública
Esta es una red de ciudadanos que integra, formalmente, a sus miem-
bros mediante el compromiso por escrito de ajustarse al código de 
conducta establecido por el grupo. Aun cuando el grupo no decla-
ra adherirse al desarrollo regional como objetivo, demuestran interés 
en incidir en el mejoramiento integral de la región de Ciudad Juárez. 
Hace un llamado a todos los sectores a asumir su responsabilidad cí-
vica y social mediante la difusión de pronunciamientos sobre diversos 
temas de interés social. Asimismo, hacen propuestas a las autoridades 
para el mejoramiento de la gestión pública. Como grupo, representa 
a los sectores académico, empresarial, ciudadano y político. Agrupa a 
representantes de una gran cantidad de redes sectoriales y organiza-
ciones de la sociedad civil.
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Grupos Proyectos 
y programas

Sectores 
representados Estructura

AMAC
-

Juárez 
Competitivo

Son cuatro sus proyectos: 
Mostrar al mundo •	
quiénes somos.
Programas de emprend-•	
edores e incubadoras.
Mostrar  industria •	
automotriz. 
Foro de Comercio •	
Exterior.

Centros educativos, 
organismos civiles, 
empresarios, empresas, 
organismos culturales, y 
deportivos, funciona-
rios de Cd. Juárez, El 
Paso y Nuevo México.

Programa la Asocia-•	
ción de Maquiladoras 
(AMAC).
Asociación multisecto-•	
rial sin fines de lucro. 
Coordinador General y •	
Consejo Directivo.

El Pacto
-

Así Estamos 
Juárez

Así están:
mis derechos, mi •	
economía, mi ciudad, 
mi participación y mi 
gobierno.

Red multisectorial •	
llamada Grupo Im-
pulso Ciudadano.
Sector social y edu-•	
cación superior.

Programa El Pacto.•	
Parte de la red del Plan •	
Estratégico de Juárez.
Asociación sin fines •	
de lucro.

Plan 
Estratégico 
de Juárez

Una nueva imagen para 
Juárez: Desarrollo urbano 
y sostenible, educación, 
cultura, patrimonio 
histórico, industria 
automotriz y de la salud, 
inversiones, empresarios 
locales, financiamiento, 
ciudad bilingüe y segura, 
cooperación binacional.  

Instituciones públicas, 
privadas y sociales.

Asociación multisectorial 
sin fines de lucro. 

Grupo Paso 
del Norte

Desarrollo económico •	
y la prosperidad de la 
Región Paso del Norte.
Retiro en El Paso•	
Amor por Juárez•	
Centro Médico de las •	
Américas
Plan de Desarrollo del •	
Centro de El Paso 

Instituciones educati-•	
vas, el sector privado 
y el nivel local de 
gobierno.
360 líderes de Cd. •	
Juárez, El Paso y 
el sur de Nuevo. 
México.

Grupo cerrado, •	
miembros se reúnen en 
comités sectoriales para 
planear 
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Grupos Proyectos 
y programas

Sectores 
representados Estructura

El Paso 
Central 
Business

Association

Distrito de Compras •	
Golden Horseshoe. 
Banderines en la ave. •	
principal de El Paso. 
Noticias sobre zona •	
centro de El Paso.
Distrito de Admón. del •	
Centro de El Paso 

Está conformada por 
propietarios de la zona 
centro de la ciudad 
de El Paso y líderes 
empresariales. 

Asociación civil  de •	
membrecía sin fines 
de lucro. 
Sistema de intercon-•	
exión entre empresas, 
gobierno y consumi-
dores.

REDCo

Sistema de información. •	
Elaboración de reportes.•	
Selección de predios •	
industriales. 
Asesorías y consultorías. •	
Enlace con funcionarios •	
y redes de abasto.

Mantienen relaciones 
con líderes empresari-
ales y funcionarios de 
gobierno en ambos 
lados de la frontera.

Asociación privada 
sin fines de lucro y 
financiada a través de la 
iniciativa privada en la 
región El Paso-Ciudad 
Juárez. 

CIMAP
Foros de discusión.•	
Desplegados.•	
Publicación de artículos.•	

Ciudadanos,  académi-
cos, industriales, redes 
empresariales, ONG 
locales e internacio-
nales, empresarios, 
y representantes de 
los gobiernos local y 
estatal.

Abierto a individuos que 
presenten solicitud de 
ingreso y que acepten 
cumplir con el código 
de conducta establecido. 
Hay diferentes niveles de 
participación.

Tabla 2. Contexto reticular de la RSE de grupos en Ciudad Juárez-El Paso. 
Fuente: elaboración propia con base en páginas 

de los organismos (ver bibliografía).

Participación sectorial

La participación por sector de las organizaciones con RSE se confi-
gura en 12 sectores y 1 no especificado (ver figura 5): educación supe-
rior (IES) con 57 miembros (7.1%); gobierno local con 34 miembros 
(4.2%); gobierno estatal con 15 miembros (1.9%); gobierno federal 
con 10 miembros (1.2%); banca; bienes raíces; financiamiento con 130 
miembros (16.1%); industria con 85 miembros (10.5%); servicios con 
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ción empresarial con 37 miembros (4.6%); desarrollo urbano y regio-
nal con 21 miembros (2.6%); sector social con 57 miembros (7.1%); 
medios de comunicación con 13 miembros (1.6%); no especificado 
con 52 miembros (6.4%). 

IndustriaAgrupación
empresarial

Comercio Servicios

Banca; 
Bienes racices

Desarrollo
urbano y regional

Gobierno federalSector social

Gobierno estatalMedios 
de comunicación

Gobierno localNo especificado

Educación
superior (IES)

0

100

200

50

150

250
300

Fig. 5. Gráfica de participación por sector CJS-ELP. 
Fuente: elaboración propia.

Organismo Peso 1 o 2 Porcentaje Miembros
PDN 3 67 18.10% 370
PEJ 3 42 21.60% 194

CIMAP 3 39 30.20% 129
CBA 3 7 38.90% 18

REDCo 3 52 54.20% 96
207 25.70% 807

Tabla 3. Organismo y participación en más de una red. 
Fuente: elaboración propia.
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En las agendas públicas y privadas no hay suficientes niveles de cola-
boración entre las mismas empresas, como tampoco entre éstas y las 
instancias del gobierno en cuanto a compartir una visión de estrategia 
de desarrollo porque enfrentan desafíos internacionales y de ubicación 
en el contexto de globalización de una manera más proactiva y con-
sistente.

El retorno al ámbito privado y social
Rebasa los alcances de este trabajo evaluar la efectividad de las ges-
tiones privadas descritas, pero lo cierto es que son ejemplos del con-
texto reticular de la RSE en la región transfronteriza de CJS-ELP y 
muestran la tendencia creciente a que las redes empresariales tomen el 
papel de liderazgo en definir políticas y programas que respondan a las 
demandas de la sociedad fronteriza. Las redes descritas contrastan con 
las tradicionales iniciativas públicas que buscan planear el desarrollo 
y estimular la inversión del sector privado. Como ejemplos recientes 
se encuentran programas de la Secretaría de Desarrollo Industrial del 
Gobierno del Estado de Chihuahua (Chihuahua, 2004), concertados 
desde el ámbito federal a través de la Comisión Intersecretarial de 
Política Industrial. Paralelamente, existe el Programa de Expansión 
y Reclutamiento Industrial (Domestic Expansion and Recruitment) 
del Gobierno del Estado de Texas (State of Texas, 2011), que opera, 
directamente, bajo la coordinación del gobernador del estado y maneja 
un fondo público cuyo objetivo es otorgar incentivos a las industrias 
que se interesen en ubicarse dentro del territorio estatal.  

RSE: tema emergente
El ámbito empresarial, en términos ordinarios, lo considera un gasto 
necesario, una especie de inversión en la comunidad con el fin de te-
ner un mínimo contexto propicio en los negocios, para generar una 
relación favorable con las autoridades al romper con paradigmas esta-
blecidos en y para perfilar la empresa desde un ámbito sustentable con 
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asel entorno. “Los  términos  paradigma y  perspectiva, van a definir las 
realidades organizacionales: las reglas o parámetros epistémicos emer-
gen del poder vigente en las organizaciones” ( Mujica, 2006).

Porque, por una parte, existe una dispersión respecto a la visión y 
evolución de la responsabilidad social empresarial y, por otra, cabe des-
tacar que la intensidad e influencia de los grupos varía, de manera que 
esta primera aproximación permite efectuar consideraciones reticula-
res en función del traslape de acciones contempladas en la tabla 2. De 
aquí la relación con aspectos de requisitos, certificaciones y protocolos. 
Tópicos de especial atención para entrar a los procesos de certificación, 
lo cual permite cierto nivel de competitividad.

Línea de tiempo de los grupos con RSE
La figura 6 contempla la línea de tiempo relacionada con le despegue 
de los organismos con un enfoque en la RSE. Mientras el primer gru-
po reticular se da en 1999 en El Paso, es hasta después de cinco años 
que se configuran tres redes en ambos lados de la frontera, y siete años 
para que se crearan dos grupos reticulares en Ciudad Juárez. 

N1
El Paso Central

Bussines Association

R4
AMAC-Juárez
Competitivo

R3
El Pacto-Así

es Juárez

R1
Plan estratégico

de Juárez

R2
Ciudadanos por una
mejor administración

pública (CIMAP)

N3
Grupo Paso del Norte

N2
REDCo.

1997 2003 20092000 2006 20121998 2004 20102001 2007 20131999 2005 20112002 2008

Fig. 6. Línea de tiempo grupos 
en la bioregión de CJS-ELP relacionados con la RSE. 

Fuente: elaboración propia.
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años, con conexión mayor al 20%. Todos están activos en la comuni-
dad y su membrecía se reúne periódicamente para generar y planear 
nuevos proyectos. Cinco de los siete casos utilizan un enfoque binacio-
nal de desarrollo regional. Estos casos presentan una fuerte tendencia 
hacia la reticularidad, con vínculos y lazos de unión que se destacan 
por su participación en más de dos redes. 

En la figura 7 se observa el comportamiento en red en Ciudad Juá-
rez y El Paso, considerando 207 miembros en < 3 participantes de los 
asociados de la siguiente forma: Plan Estratégico de Juárez, 21.60%; 
Grupo Paso del Norte, 18.10%; El Paso Central Business Association, 
38.90%; REDCo, 54.20%; y CIMAP, 30.20%. (Para los organismos 
recientes, como son Juárez Competitivo y Así Estamos Juárez, no se 
contó con información fehaciente.)

El Paso
Texas

Estados Unidos

Ciudad Juárez
Chihuahua

México

207
participantes

en  3
25.7%

PDN
370

PEJ
194

CIMAP
129

38.9% CBA
18

54.20%

21.60%

REDCo.
96

30.20%

18.10%

Referencia
Límite fronterizo Peso relacional
Organismo reticular Ciuadad Juárez El Paso

Fig. 7. RSE y grupos reticulares: peso, miembros entre CJS-ELP. 
Fuente: elaboración propia.
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RSE, y cuyo estatus está en crecimiento, son casos de éxito que contri-
buyen al desarrollo bioregional con un enfoque binacional-reticular.

Conclusiones

Las agrupaciones en la bioregión CJS-ELP conviven en un sistema 
complejo y su configuración requiere de amplia participación compro-
metida entre los stakeholders y otros actores de las comunidades fron-
terizas, de manera que se necesita comprender claramente el entorno 
interno y externo relacional de los grupos de interés. Bajo esta ópti-
ca, los “rasgos predominantes de la red transfronteriza” se encuentran 
dentro de un contexto de reciprocidad y relaciones de interdependen-
cia. De igual forma, se encuentra unida por lazos históricos y culturales 
con potencial para el desarrollo “común”. Entre las posibles acciones 
se puede detectar: el facilitar innovaciones con fundamento en la res-
ponsabilidad social empresarial; servir de puente entre sociedad civil, 
gobierno y empresas; sistematizar y visibilizar las buenas prácticas em-
presariales. 

Finalmente, existe evidencia de cohesión y lazos de unión en un 
20% de los actores y grupos de interés con enfoque en la RSE entre 
Ciudad Juárez, Chihuahua-El Paso, Texas. Mientras, las condiciones 
de la  RSE entre ambas comunidades se encuentran en una etapa de 
crecimiento, tal como lo menciona Zizaldra (2009) en Noción reticular 
local e influencia fronteriza. En cuanto a los casos de éxito de las agru-
paciones Grupo Paso del Norte, El Paso Central Business Association, 
Ciudadanos Por Una Mejor Administración Pública, Plan Estratégi-
co de Juárez y REDCo han contribuido a las condiciones reticulares y 
de cooperación en el desarrollo bioregional de Ciudad Juárez-El Paso. 
Ahora sólo resta esperar los resultados de Juárez Competitivo y Así es 
Juárez.
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s Recomendaciones

La RSE reticular transfronteriza es una aproximación inacabada por 
las condiciones que guarda el fenómeno de la frontera. Sin embrago, es 
deseable la exploración mediante la valoración de la Responsabilidad 
Social vista desde la “Economía Social” o de la “Cogestión”.
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