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RESUMEN

La sustentabilidad organizacional es un tema emergente a pesar de que algunas de
sus definiciones reflejan generalidades que carecen de directrices sobre el modo
de llevarla a la practica. Este trabajo tiene como objetivo proponer el pensamiento
estratégico —en tanto herramienta para prever el futuro y componente de un sistema
de planeacién-, como eslabon entre el constructo teérico y la aplicacion cotidiana
de la sustentabilidad organizacional. Se estudia la sustentabilidad organizacional
desde el paradigma del desarrollo sustentable y la teoria de la dependencia de los
recursos; el pensamiento estratégico toma como base el modelo de Liedtka (1998).
Como resultado se obtiene un modelo de sustentabilidad organizacional de cuatro
componentes —social fisico-biologico, financiero e institucional- y se propone al
pensamiento estratégico como puente entre dicho modelo y su implementacién
cotidiana en las organizaciones.
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ABSTRACT

Organizational sustainability is an emerging issue; some definitions reflect genera-
lities and a lack of guidelines for implementation in day-to-day organizational life.
This paper aims to propose strategic thought —planning system and tool to foresee
the future—, as a link between theoretical construct and the implementation of orga-
nizational sustainability. We addressed organizational sustainability under sustaina-
ble development paradigm and resource dependence theory; strategic thinking was
based on Liedtka (1998) model. As a result we get an organizational sustainability
model of four components —social, physical-biological, financial and institutional-);
also we proposed strategic thinking as a bridge toward integration in day- to- day
organizational life.

Palabras clave: Sustentabilidad organizacional, desarrollo sustentable, pensamiento estratégico, planea-
cion estratégica.
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Introduccién

La sustentabilidad organizacional (SO) es un tema emergente y sus definiciones
se siguen discutiendo. A veces el concepto se aplica de manera indiscriminada
para calificar las acciones de organizaciones que incorporan temas econémicos,
sociales y/o ambientales en su operacion —aunque en la mayoria de los casos estan
enfocadas en lo ambiental—. Esto trae consigo la falta de un soporte teérico sélido,
posiblemente porque la SO se origina de un concepto igualmente nuevo y atractivo:
el paradigma del desarrollo sustentable (Naredo, 1997; Chakroun, Gribaa y Tounés,
2010; Wikstrom, 2010). A lo que aqui nos referimos es que la ambigliedad de las
definiciones se ha traducido en la carencia de directrices sobre el modo de aplicar
la sustentabilidad organizacional.

A partir de esto surge la pregunta de investigacion de la que parte este traba-
jo: ;de qué manera el pensamiento estratégico puede contribuir a que la sustentabi-
lidad organizacional se instale en la cotidianidad de las organizaciones?

La respuesta se construye en tres bloques. En el primero se proponen a la
teoria de la dependencia de los recursos (Pfeffrer y Salancik, 1978) y al desarrollo
sustentable como plataforma de un modelo de SO. Una argumenta que la meta de
la organizacién es reducir al minimo su dependencia respecto de otras organizacio-
nes al momento de obtener el suministro de recursos escasos del ambiente (Jones,
2008); el otro hace referencia a los limites fisicos al crecimiento debido al agota-
miento previsible de los recursos naturales y a la incapacidad global de asimilacién
de los residuos del planeta (Meadows, 1975).

En el segundo bloque se aborda el pensamiento estratégico, segtin el modelo
de Liedtka (1998), como un vehiculo para instalar la SO en la filosofia organizacio-
nal, toda vez que: (1) formula planes para usar eficientemente los recursos dispo-
nibles, bajo las condicionantes que impone el entorno a la empresa y la influencia
de los distintos actores interesados en su operacion; (2) concede preponderancia al
logro de metas y objetivos, por lo que no resulta problemético ajustar su trayectoria
y planeacion a los intereses de los diferentes stakeholders;* y (3) busca aprovechar
los conocimientos y recursos disponibles para lograr objetivos, eliminando la bre-
cha entre planes y resultados (Chiavenato, 2011; Mintzberg et. al, 1999).

El tercero y altimo apartado, contiene la propuesta para implantar la SO en la
cotidianidad de la organizacién mediante el pensamiento estratégico, la cual integra
como indicadores la equidad, la ecoeficiencia, la productividad y la participacién.

Por la naturaleza de la pregunta de investigacion, se trata de una investiga-
cion documental, en donde estd presente la conceptualizacion del desarrollo sus-
tentable y la sustentabilidad organizacional como antecedentes necesarios para el
razonamiento derivado, no de la observacion ni de la realidad, sino de otros enun-

3 Se considera stakeholder a los interesados en la actuacion presente y futura de la organizacion (Escu-
dero, 2009).

97



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

98

ciados y posturas previamente formados. Asi también, se recurre a la explicacion
como modo genérico de pensamiento, para que el lector valore al pensamiento
estratégico como un puente para instalar la SO en la cotidianidad.

1. Del desarrollo sustentable a la sustentabilidad organizacional

Al considerar que las organizaciones son sistemas vivientes sujetos a ciclos de vida
—generacion, crecimiento y desaparicién— y evolucion —desarrollo, cambio, varia-
cién, madurez y obsolescencia— (Lopez, 2011), el abordaje tedrico del desarrollo
sustentable y la SO pudiera deliberarse desde la clasica, reconocida y no siempre
bien entendida, teoria de sistemas. Esto es, no se puede entender la estructura o
comportamiento de una organizacion sin reconocer el contexto en el que opera,
su necesidad de mantener la disponibilidad de recursos y su responsabilidad con
las generaciones futuras, por lo que este trabajo toma como referente la teoria de la
dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978).

Las organizaciones dependen de su ambiente para obtener los recursos que
necesitan para sobrevivir y crecer. El suministro de los recursos, sin embargo, obe-
dece a dos cuestiones. Por un lado, obedece a la complejidad, dinamismo y riqueza
del ambiente: si éste empobrece —debido a la disminucion de la participacién en el
mercado por pérdida de clientes o a la incorporacion de competidores, entre otras
causas—, los recursos llegan a ser escasos, aumentan de valor e incrementa la incer-
tidumbre; el desafio es que las organizaciones manejen sus transacciones con el
ambiente para asegurar el acceso a los recursos de los que dependen (Jones, 2008).
Por otro lado, obedece al supuesto de que los gerentes adoptan medidas para mane-
jar la incertidumbre y la dependencia externa, y conseguir recursos que privilegien
el rendimiento de los inversionistas (Pfeffer, 1997).

Entonces, si las organizaciones deben responder a un entorno que les exige
ser eficientes, es necesario un marco que contribuya a crear condiciones propicias
para el desempeno de los agentes internos. Una alternativa es la sustentabilidad or-
ganizacional, aunque todavia sea un tema emergente que toma como antecedente
al desarrollo sustentable (Chakroun, Gribaa y Tounés, 2010).

El paradigma del desarrollo sustentable emerge a finales del siglo XX* ante
el agotamiento de los recursos naturales, la degradacion del medio ambiente, la
disminucion de la productividad de las grandes economias, la nueva conformacién
geopolitica de las regiones y la no convergencia en el ingreso per capita entre los
entornos de menor y mayor desarrollo (Aguirre, Montesillo y Palacio, 2010). Se
plantea una problematica que debe abordarse desde los recursos naturales, el creci-

4 El paradigma del desarrollo sustentable tiene sus origenes en el documento Los limites del crecimiento:
Informe al Club de Roma sobre el predicamento de la humanidad, auspiciado por la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) y publicado en 1972 (Meadows, 1975).
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miento econémico y el desarrollo humano, con la finalidad de marcar rumbo para
la gestion de los bienes naturales y de las organizaciones (Castro, 2004).

En 1992 se realiza la Primera Cumbre de la Tierra y se llega a la conclusion
de que no es suficiente buscar un desarrollo arménico y sostenido, es necesario que
éste sea sustentable (Heemskerk, Pistorio y Scicluna, 2002). El desarrollo sustenta-
ble es “el avance social y econdmico que asegura a los seres humanos una vida salu-
dable y productiva, pero sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades” (World Commission for Environment and
Development, 1987: 25).

Si bien entre los diferentes actores existe consenso en que el desarrollo sus-
tentable debe buscar la satisfaccién de las necesidades actuales sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades (Na-
redo, 1997), el significado de desarrollo sustentable cambia dependiendo de quién
lo usa: lo que un ecélogo entiende por desarrollo sustentable y sustentabilidad es
diferente de lo que un economista, un antrop6logo o un politico entiende por desa-
rrollo sustentable y sustentabilidad (Aleman, 2005).

Aunque en la literatura existen términos que se manejan como sin6nimos
—desarrollo sustentable, desarrollo sostenible, sostenibilidad y sustentabilidad—, es
importante distinguir entre dos opuestos: crecimiento sostenible y desarrollo susten-
table. El primero es incremento cuantitativo y continuo que ha evidenciado destruc-
cion; el segundo es la mejora cualitativa o despliegue de potencialidades, bajo la
premisa de que los recursos naturales son limitados (Daly, 1990).

En este orden de ideas, la SO puede entenderse como las actividades vo-
luntarias de las organizaciones que incorporan los intereses sociales y ambientales
en su operacion y en la interaccion con sus stakeholders presentes y futuros (Van
Marrewijik, 2003), conservan y aumentan la base de capital econémico, social y
ambiental, sin comprometer su disponibilidad futura, generando mayor valor para
sus stakeholders (Dyllick y Hockerts, 2002).

La generalidad de las definiciones de desarrollo sustentable y SO no recoge
las directrices sobre el modo de llevarlos a la cotidianidad. En respuesta, han surgi-
do modelos que proponen dimensiones para integrar una definicion operativa de
SO, como lo muestra la tabla 1.

Resalta la presencia de las dimensiones aportadas por el desarrollo sustenta-
ble (UNCSD, 1992; UNCSD, 2001). Lo social, consistente en el involucramiento
de las organizaciones en temas sociales como el desempleo, la exclusién social, la
pobreza y la diversidad social; de manera complementaria Aras y Crowther (2009)
definen la influencia social como una medida del impacto que la sociedad tiene
sobre la organizacion en términos de contrato social y de grupos de interés. Lo am-
biental incluye los impactos de la organizacién en el medio ambiente por el uso de
recursos naturales y por la emision de contaminantes; el consumo de recursos no
debe ser mayor a su propia capacidad de re-generacion. Lo econémico se entiende
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Tabla 1
Dimensiones de modelos de sustentabilidad organizacional

Modelos Triple linea base Tetraedro de las rela- | Adaptive Quadruple | Modelo de SO
ciones ambientales- Bottom Line
sustentabilidad Scorecard
(Elkington, 1997) (Achkar, 2005) (Firestone, et al., (Aras y Crowther, 2009)
2009)
Dimensiones | Social Social Social Influencia social
Cultura

organizacional

Ambiental Fisico-biolégica Ambiental Impacto
ambiental
Econémica Econémica Econémica Finanzas
Financiera
Politica

Fuente: elaboracién propia a partir de las fuentes citadas.

como la eficiencia econémica, que permite a la organizacion obtener beneficios y
generar ventajas competitivas en los mercados donde se desarrolla.

El criterio que priva es que la sustentabilidad se construye con pilares in-
terdependientes que se refuerzan mutuamente (Aras y Crowther, 2009); como
lo muestra la figura 1, es una filosofia resultante de la interaccion de tres dimen-
siones. Si alguna de estas dimensiones llega a omitirse, se tendria una organi-
zacion soportable ecolégicamente, o viable por su capacidad para contribuir a
la creacién de riqueza, o equitativa en la distribucién de los beneficios para las
comunidades locales, pero no una organizacién sustentable (Salcedo, San Martin
y Barberi, 2010).

La abduccién® de la Triple Linea Base al estudio de la SO es apoyada por Bar-
bieri, Gouveia, Andreassi y Carvalho (2010) quienes sostienen que las dimensiones
de actuacién del desarrollo sustentable son equivalentes y aplicables al contexto de
las organizaciones.

Ademas de lo anterior, la SO como estrategia organizacional se acompana
de una dimension politica, entendida como la participaciéon de la colectividad en
la toma de decisiones. Esta dimension se construye a partir de las relaciones entre
la organizacién y los stakeholders internos, y particularmente, los empleados (Ale-
man, 2005; Aras y Crowther, 2009). Finalmente, la dimensién econémica-financiera
mide los resultados monetarios, asi como el retorno de acuerdo al riesgo tomado
(Firestone et al, 2009).

5 Laabduccién emerge como una tercera categoria frente a la dicotomia entre induccién y deduccién. Es la transferen-

cia de conceptos y preceptos de una ciencia a otra, por medio de metéforas. La transferencia abductiva de la metafora
de una disciplina a otra es una fuente importante de creatividad y novedad en una ciencia (Bar, 2001).
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Figura 1
La TLB de la sustentabilidad organizacional
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Fuente: elaboracién propia.

A modo de inferencia, se propone un modelo de SO, expuesto en la figura 2,
el cual incluye las ya referidas dimensiones tomando en consideracion que:

e Se adopta la denominacion fisico-biologica —en sustitucién de lo ambien-
tal- como mejor referencia a los recursos biéticos e inertes usados en la operacion
de la organizacién; denominar a una de las dimensiones como ambiental resulta
redundante ya que el medio ambiente es el conjunto de circunstancias fisicas, cul-
turales, econdmicas y sociales que rodean a las personas y otros seres vivos.

e Se emplea la denominacion institucional, ya que es equiparable a la politi-
ca de los modelos de desarrollo sustentable propuestos por la UNCSD (1992, 2001);
o bien, a la cultura organizacional referida por Aras y Crowther (2009).

e Se privilegia el término financiero sobre lo econémico; el primero abarca
indicadores que miden la efectividad de la gestién y la proyeccion de utilidades,
mientras que el segundo busca el impacto que las inversiones de la organizacién
tienen en el bienestar de la poblacion de las comunidades vecinas, impactos que
ya estan implicitos en la sustentabilidad social y ambiental (North, 1991; Doane y
MacGillivray, 2001; Bowers, 2010).
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Figura 2
Modelo de sustentabilidad organizacional

Sustentabilidad

organizacional

Fuente: elaboracion propia.

e Este modelo de SO implica el cuidado y la transformacion de los recursos
organizacionales siendo la organizacién: (1) productiva al generar bienes y servicios
que satisfagan equitativamente las necesidades humanas; (2) ecoeficiente al reducir
sus impactos ambientales a niveles cercanos a lo soportable por el planeta; (3) par-
ticipativa con los grupos sociales interesados en su operacién; y (4) equitativa en la
distribucién de los beneficios generados en su operacion.

Y entonces, ;como instalar la SO en la cotidianidad de cualquier organiza-
cion? 3Es posible hacerlo mediante el pensamiento estratégico? Veamos.

2. Del pensamiento estratégico
Para que una organizacion sea sustentable debe reconocer, desde lo interno y exter-

no, asi como al corto y largo plazo, los problemas ambientales, sociales, financieros
e institucionales, con la finalidad de incorporarlos a su planeacion estratégica, pues
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las decisiones tomadas en el presente no deben limitar sus opciones disponibles en
el futuro (Aras y Crowther, 2009).

Esto obliga a las organizaciones a incrementar su efectividad, a cuidar los
recursos naturales sin ignorar el bienestar de los interesados en su operacién, a
generar capacidades de adaptacion y, por lo tanto, a construir un futuro para las
generaciones venideras (McElroy, 2006).

De esto trata la SO y para ello se requiere —necesariamente— modernizar la
gestién organizacional, siendo una alternativa el enfoque del pensamiento estraté-
gico (PE), ya que es un sistema e instrumento de adaptacion; busca desarrollar los
valores organizacionales en respuesta a la dindmica y exigencias del entorno con la
finalidad de lograr la adaptacion con los costos mas bajos (Liedka, 1998).

El PE tiene que ver con la dindmica del entorno —de la cual se desprenden
las competencias adaptativas— y con la estructura —al definir la filosofia y valores de
la organizacion y caracterizar las relaciones, el didlogo, el desempeno financiero y,
en general, el comportamiento organizacional- (Marr y Garcia-Echeverria, 1997).

La teoria de la dependencia de los recursos tiene implicaciones para entender
el comportamiento social de las organizaciones en sus relaciones con otras (Pfeffer,
1997), ya que sus vinculos afectan la estrategia, y ayudan a explicar las estructuras
organizacionales, a reducir la incertidumbre y a conseguir recursos de los actores
en su ambiente.

A diferencia de la SO, el término PE es ampliamente usado, aunque no ple-
namente entendido. Llega a ser considerado sinonimo de la planeacién estratégica
(Mintzberg, et al 1999; Garratt, 2005) cuando mas bien es su antecedente: todo
pensamiento estratégico debe ejecutarse mediante un plan estratégico (Heracleous,
1998). El PE se ha estudiado desde dos perspectivas: (1) como herramienta para
planear el futuro, y (2) como componente de un sistema de planeacién estratégica
(O’Shannassy, 1999). Como herramienta, el PE apoya la administracion del riesgo,
la disminucién de la incertidumbre y la deteccién de oportunidades; asimismo con-
sidera las condiciones del entorno y los objetivos de largo plazo (Morrisey, 1996), y
plantea el futuro deseable con el consenso de todos los interesados en su operacién,
proporcionando coherencia a la organizacién en la consecucién de sus objetivos de
largo plazo (Mintzberg et al., 1999). Como componente es un puente para caminar
del plan estratégico a la accion estratégica (Mintzberg, 1994), y esta construido por
la filosofia institucional, el diagnostico, el direccionamiento, la proyeccion y el mo-
nitoreo estratégicos; fija objetivos y disena estrategias para llegar del estado presente
al deseado, sin perder de vista los cambios continuos del entorno.

Para conseguir los objetivos deseados, el PE se vale de la toma de decisiones,
la evaluacion integral y los canales de comunicacion con los interesados en la ope-
racién organizacional (Corona, 2012). Implica anticiparse al futuro y tiene presente
lo escaso de los recursos (Drucker, 1993; Wootton y Horne, 2002). En esencia, el
PE requiere de la observacion y la apropiacion del conjunto de los factores econo6-
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micos, politicos, ambientales, tecnoldgicos y sociales que rodean a la organizacién
(Mann, 1992; Mintzberg et al., 1999).

Lo anterior esta incluido en el modelo de PE propuesto por Liedtka (1998),
quien plantea cinco componentes que al actuar en conjunto permiten a las orga-
nizaciones adoptar una filosofia y generar mayor adaptabilidad ante su contexto
mediato e inmediato, en el corto y largo plazo, como lo expone la figura 3.

Figura 3
Elementos del pensamiento estratégico

Oportunismo
inteligente

Enfocado a Atencion en
objetivos los tiempos

Pensamiento
cientifico

Pensamiento
estratégico

Perspectiva
sistémica

Fuente: Liedtka (1998).

El primer elemento es la perspectiva sistémica. La organizacion debe poseer
un modelo mental completo del sistema de creacion de valor y entender las inte-
racciones del interior y del exterior bajo un enfoque holistico. El segundo elemen-
to estd enfocado a los objetivos. Los integrantes de la organizacién se unen para
aprovechar su energia, se concentran en el logro de objetivos vy, si es necesario, los
modifican aplicando el oportunismo inteligente, que es el tercer elemento, el cual
consiste en generar e implementar estrategias emergentes para responder a las opor-
tunidades y amenazas del medio interno y externo. El cuarto elemento, atencion
en los tiempos, conecta el pasado con el presente para construir el futuro deseado,
con lo que disminuye la brecha entre la realidad actual y lo deseado. El quinto y
ultimo elemento reconoce que —en analogia con el método cientifico— el PE es un
proceso guiado por la construccién y comprobacion de hipotesis. Como propone
Liedtka (1998: 123). “... en un entorno en el que la disponibilidad de informacion
es cada vez mayor, y la disponibilidad de tiempo para pensar decrece, la capacidad
de desarrollar buenas hipétesis y probarlas eficientemente es critica. . .”.

La conjuncién de estos cinco elementos resulta en un PE que: (1) genera un
valor superior para los clientes; (2) este valor es dificil de imitar por los competi-
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dores; y (3) proporciona a la organizacién mayor capacidad de adaptacion ante el
cambio (Liedtka, 1998; Porter, 2006).

El orden de estos elementos no es necesariamente el presentado, ya que el
proceso del PE puede detonar a partir de una hipoétesis —quinto elemento— planteada
para responder a cambios en el sistema —primer elemento—, y a oportunidades o
amenazas —tercer elemento—, presentes y futuras —cuarto elemento-.

3. La presencia de la SO en el PE

En respuesta a las restricciones sociales, econémicas y tecnoldgicas de un momento
especifico de la historia, emerge un tipo particular de organizaciones, mientras que
aquellas que no logran adaptarse a las nuevas condiciones, desaparecen (Weber,
2010). Si la SO se incorpora al PE, es para que la organizacién responda a las de-
mandas del ambiente (Tattersall y Hockey, 2011), contribuya a la generacion de
valor a través de la ventaja competitiva (Porter, 2006) y, ante todo, reflexione sobre
la velocidad a la que los recursos son consumidos y regenerados (Aras y Crowther,
2009).

La SO debe estar identificada como un valor dentro del PE, surge de la alta
direccién y requiere de la asignacién de recursos —materiales, tiempo y capacida-
des— que se retribuiran en generacion de valor. Bajo esta perspectiva, se expone a
la SO desde los cinco elementos del PE propuestos por Liedtka.

3.1 Pensamiento sistémico

Para apoyar la SO mediante el pensamiento sistémico, se parte —como ya se dijo— de
la teoria de la dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978). Las organiza-
ciones funcionan racional, natural y abiertamente para apropiarse de los elementos
del entorno y lograr su continuidad a largo plazo, a la vez que buscan disminuir su
dependencia del ambiente. Ante la relacion con otras organizaciones —fusiones, por
ejemplo— buscan que prevalezca la integracion vertical, la autonomia en la toma
de decisiones, en la accion politica y en la sucesion directiva (Hillman, Withers y
Collins, 2009). Las organizaciones orientan sus estructuras sociales a la consecucion
de objetivos, la realizacion de célculos racionales sobre medios, fines y diseio de
estrategias (Simon, 1997; Stinchcombe, 2001). En paralelo, coexisten acciones apa-
rentemente no racionales que recurren a estructuras informales, lo que matiza a las
organizaciones como sistemas naturales (Broom y Selznick, 1980).

El pensamiento sistémico del PE es vital, pues la SO acentta su relacion
con el entorno, para lo cual marca sus limites, identifica subsistemas interrelacio-
nados, construye flujos de informacion y retroalimentacién, sin perder de vista que
la sustentabilidad radica en implementar estrategias de interaccién positiva con su
ambiente (Bion, 1980; Chiavenato, 2011; Guevara, 2001).
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3.2 Enfoque en objetivos

Las organizaciones que adoptan la SO enfocan sus recursos en la consecucion de obje-
tivos relacionados con el logro de los atributos de un sistema sustentable, que son: (1) la
transformacién de los recursos naturales para obtener riqueza —habilidad de creacién—,
(2) la generacion de bienes y servicios que satisfagan las necesidades humanas a precios
competitivos —equidad-y (3) la reduccién de sus impactos ambientales a niveles cerca-
nos a lo soportable por el planeta (ecoeficiencia) (Barbieri et al., 2010).

Por ello, para que la SO sea un objetivo racional debe partir de la filosofia
organizacional, lo que conlleva ajustar o transformar valores, planes y programas
que respondan a la necesidad de sobrevivir y crecer (Parsons, 1974; Perrow, 1991).

3.3 Oportunismo inteligente

La SO afianza el derecho de las organizaciones a existir; este derecho es igual a su
responsabilidad por el impacto de sus actividades, y a su capacidad para ajustarse a
un ambiente cambiante (Guerrero, 2007; Van Marrewijk, 2003), por lo que la res-
puesta de la organizacion a los estimulos del medio en que se desarrolla debe ser la
Optima para su sobrevivencia y continuidad.

De acuerdo con la teoria de la dependencia de los recursos, la dependencia
de la organizacién respecto de su ambiente estd en funcién de: lo vital del recurso
para la organizacién y del grado en el cual otras organizaciones controlan el recurso
(Pfeffer, 1997; Jones, 2008).

Bajo esta teoria, la SO depende de un oportunismo inteligente, de la habili-
dad para responder y adaptarse a un medio cambiante, siendo confiable, estable y
resiliente a perturbaciones mayores en el tiempo, y flexible ante las condiciones del
entorno econémico y biofisico. Esto requiere la implementacién de estrategias de
innovacién y aprendizaje (Masera, Astier y Lopez-Ridaura, 1999; McElroy, 2006).

Asi, las organizaciones que vigilan y cumplen con los requerimientos de su
medio sobreviven, mientras que aquellas que no lo hacen desaparecen, es decir son
seleccionadas por el ambiente (Hannan y Freeman, 1984).

3.4 Atencion en los tiempos

En la SO esta implicita la nocién de futuro deseado y su relacién con las estrategias
necesarias para alcanzarlo. Por ejemplo, para McElroy (2006) la SO es asegurar la
continuidad de la organizacion en el tiempo, haciendo uso de sus habilidades para
conocer sus impactos en el mundo, y de su capacidad para aprender e innovar en
respuesta a esos impactos. Aras y Crowther (2009) consideran que los cuatro com-
ponentes de la SO tienen, ademas de una polaridad interna y externa, un enfoque
hacia el corto y largo plazos.



EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN EL MODELO DE SUSTENTABILIDAD ORGANIZACIONAL: DE LO ABSTRACTO A LA COTIDIANIDAD

En las propuestas de Coblentz (2002) y Carlenton (2009), la SO significa la
continuidad de la organizacién provista con los elementos necesarios para perma-
necer y mejorar sus actividades para el cumplimiento de objetivos definidos.

Por su parte, Dyllick y Hockerts (2002) hacen énfasis en los grupos interesados
—stakeholders— presentes y futuros, al considerar a la SO como aquella que satisface las
necesidades de sus accionistas, empleados, clientes, grupos de presién y comunidades,
entre otros, sin comprometer la disponibilidad de recursos, ni la satisfaccion de sus
necesidades futuras. En esencia, el tiempo —presente y futuro— estd implicito en la SO.

3.5 Pensamiento cientifico

La organizacién se mueve hacia el futuro por el proceso experimental; requiere tan-
to del pensamiento creativo para disenar opciones, como del pensamiento critico
para probarlas.

El método cientifico acomoda secuencialmente ambos tipos de pensamiento
en sus ciclos iterativos de hipétesis y comprobacion. La construccion de hipotesis
plantea: ;qué pasa si...?, seguida por la comprobacién: si ... entonces....

Esta secuencia se repite involucrando a la organizacién en un proceso de
aprendizaje continuo, a la par que se incrementa la habilidad organizacional para
explorar nuevas ideas (Liedtka, 1998); asi, el pensamiento cientifico es una fuente
de aprendizaje organizacional, necesario en el logro de la SO.

3.6 El PE como vehiculo de la cotidianidad de la SO

La propuesta de este trabajo es que la SO requiere de cuatro dimensiones —social,
fisico-biologica, financiera e institucional— que interactGen para lograr los atributos
de un sistema sustentable, siendo sensible a las oportunidades y amenazas, presen-
tes y futuras, de su entorno. Este logro requiere una organizacién capacitada para
redisenar sus procesos y mejorar su desempeiio con una vision de largo plazo.

A partir de lo anterior, se propone un modelo para que la SO se implante en
la practica cotidiana de la organizacion mediante el PE, como lo muestra la figura 4.
En este modelo se aprecia que partiendo del PE en la gestion directiva surge el plan
estratégico para llevar a la practica la SO, con el objetivo de obtener resultados de
impacto en lo social, en lo fisico-bioldgico, lo financiero y lo institucional. La gene-
raciéon de valor para los stakeholders debe ser medible —indicadores de sustentabili-
dad- vy traducida en equidad, ecoeficiencia, productividad y participacion.
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Figura 4

Implementacién de sustentabilidad organizacional a través del pensamiento estratégico
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4. Reflexion final

Es viable la adaptacion y adopcion de una definicién de SO a partir de lo propues-
to para el desarrollo sustentable en la Cumbre de la Tierra de 1992. La SO es una
cualidad resultante de estrategias encaminadas al uso racional de los recursos natu-
rales —inertes y biéticos—, humanos y financieros, bajo principios de ecoeficiencia,
equidad, productividad y participacién, a fin de asegurar la continuidad de la orga-
nizacién satisfaciendo sus necesidades presentes sin comprometer la disponibilidad
de recursos para las generaciones futuras.

La SO implica la gestion socialmente equitativa, ambientalmente amigable y
econémicamente productiva, a fin de lograr la continuidad de la empresa en el largo
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plazo. Con ello, la SO incorpora la nocion de intergeneracionalidad, siendo inclu-
yente con todos los grupos interesados, internos y externos, presentes y futuros.

En concordancia con el PE, la SO conlleva una vision de largo plazo, una
construccion del futuro a partir del presente. La implementacion de la SO requiere
de una filosoffa y planes 6ptimos para el crecimiento y la continuidad, garantizando
los recursos para generaciones futuras.

Asi podrian construirse organizaciones sustentables como sistemas raciona-
les, naturales y abiertos, es decir, organizaciones disenadas para el logro de metas,
capaces de transformar sus objetivos de acuerdo a las condiciones que les plantea
su medio ambiente, pero sobre todo, organizaciones que evolucionan e interacttian
con su ambiente, respondiendo a los cambios de su entorno en forma adaptativa,
modificando sus limites y estrategias a fin de permanecer cumpliendo sus funciones
y generando valor en el presente y el futuro.

Hasta ahora, los componentes del modelo propuesto de SO son legitimados
por las aportaciones de los autores estudiados, quienes coinciden en que para lograr
su permanencia, las organizaciones deberan implementar estrategias que apoyen su
crecimiento financiero, respetando el medio fisico-biolégico, siendo socialmente
equitativas y promoviendo en su estructura institucional la adopcién de politicas,
programas y sistemas que apoyen la gestion sustentable de la organizacion en el
lago plazo.

El reto es integrar evidencia empirica al conocimiento cientifico. En este sen-
tido, lo estratégico equivale a: responder y ser responsable de la implementacion de
la SO; integrar exitosamente la estrategia y los roles operativos; satisfacer las normas
y politicas de manera racional y simultanea.

Todo lo anterior no escapa a un factor de escepticismo o incredulidad, para
lo cual queda en el tintero generar evidencias empiricas de aceptacion directiva, asi
como detectar acciones que reflejen algo mas que un discurso. Hay demasiado en
juego para que este concepto potencialmente valioso se convierta en una etiqueta
de moda para el sector empresarial (Tompkins, 2002).
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