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Introduccion

El desarrollo sustentable comenzé con la necesidad de aprovechar y cuidar los recursos
naturales obtenidos de los bosques (Simon, 1989; Michelsen, AdomfR3ent, Martens y Von
Hauff, 2016). Posteriormente, el crecimiento econdémico basado en la sobreexplotacion
de los recursos generd graves problemas al medio ambiente y ocasiono falta de respeto
por la justicia social, por lo que fue necesario buscar un equilibrio en lo social, lo
ambiental y lo econdmico (Bermejo, 2014; Rivera-Hernandez, Blanco-Orozco, Alcantara-

Salinas, Houbron y Pérez-Sato, 2017).

Con el informe de la Comision Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, conocido
como “Nuestro Futuro Comun”, se trata de implementar estrategias que ayuden al
cuidado del ambiente y el logro de un desarrollo duradero a través del establecimiento
de objetivos para la interrelacién del ser humano con su habitat y el desarrollo. La
finalidad es lograr un crecimiento econémico al mismo tiempo que ambiental y

socialmente sustentable (NU, 1987).

Tanto en el desarrollo sustentable como en la sustentabilidad deben estar presentes y
equilibrar las dimensiones: a lo social, a lo econdmico y a lo ambiental (Malik, Hayat
Mughal, Cao, Wan, Zhu y Thurasamy, 2021). Las organizaciones que tienen como
propadsito incrementar el capital econémico por medio del uso de recursos, influyen en la
sociedad y causan diferentes impactos, por lo que es su responsabilidad ser sustentables
(Munck, Bansi, Galleli y Cella-de-Oliveira, 2013). Autores como Sanches y Pereira
(2018), Sarfraz, Ivascu, Belu y Artene (2021) asi como Fok, Zee y Morgan (2022) sefialan
que implementar la sustentabilidad organizacional como estrategia y politica ayuda a las

organizaciones a crear un desempefio superior.

Al respecto y con el proposito de contribuir al conocimiento, esta investigacion
cuantitativa parte de la pregunta: ¢ Como influye la sustentabilidad organizacional en el
desempeiio superior de organizaciones (clubes) deportivas de combate federado

ubicadas en la Ciudad de México, el Estado de México y el Estado de Hidalgo?

Buena parte de nuestro bienestar social y material esta unido a las organizaciones, lo
gue implica comprender como funcionan y de qué modo analizarlas desde un enfoque
interdisciplinario con fronteras permeables, dado su amplio campo de estudio tanto en lo
tedrico como en lo empirico (Pfeffer, 2000). Sin embargo, el campo de la teoria de la
organizacion, segun el propio Pfeffer (1987), se asemeja mas a un matorral que a un

jardin bien cuidado: proliferan teorias de alcance medio, términos, conceptos y
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paradigmas que dificultan discernir en qué direccion esta avanzando el conocimiento, o

aun, si realmente avanza el conocimiento en las organizaciones.

Para el abordaje del fendmeno de la sustentabilidad organizacional en clubes deportivos
de combate federado, objeto de estudio de esta investigacion doctoral enmarcada en el
area de conocimiento “teoria de la administracién y teoria organizacional'” del Programa
de Posgrado en Ciencias de la Administracién, se retoma a Hall (1996) y Pfeffer (2000)
quienes coinciden en que la accion es una dimension clave para distinguir entre la
variedad de las perspectivas de la teoria de la organizacion: la accion intencional o
acotada racionalmente, prospectiva o0 encaminada hacia una meta; la accién restringida
o determinada exteriormente por la situacion o el entorno; y la accion como algo aleatorio
provocado por un proceso emergente. En las dos Ultimas, la racionalidad es interpretada
con posterioridad a los hechos a fin de otorgar sentido a los comportamientos ya

ocurridos.

De aqui que para alcanzar un nivel de analisis organizacional se toman tres perspectivas
0 escuelas alternativas de pensamiento de la teoria organizacional, las cuales parecen
tener cierto poder explicativo para las acciones de clubes deportivos de combate
federado ante la emergencia de la sustentabilidad y el desarrollo sustentable a nivel
global, lo que significa un cambio de contexto para las organizaciones: (a) teoria de
recursos y capacidades; (b) teoria de las partes interesadas (stakeholders); y (c) el
enfoque institucional, las cuales refieren al cambio en el ambiente externo y la
importancia de los factores internos. Como lo sefiala Hall (1996: 298): “no se postula a
ninguna escuela Unica de pensamiento como la que proporciona la mejor explicacion...
Cada una de las escuelas brindan contribuciones y ninguna ha sido verificada como la

explicacion de los fendmenos organizacionales”.

Para conformar respuesta alguna y cumplir con los objetivos, la estructura de esta tesis

doctoral esta conformada por cuatro capitulos y el apartado de conclusiones.

El primer capitulo inicia con el abordaje de la teoria de la organizacion en términos de
las perspectivas sobre la accion y la racionalidad para dar lugar a las tres corrientes de

pensamiento referidas anteriormente; se hace una revision a las investigaciones sobre

1 Mientras el paradigma de la teoria de la administracion privilegia a las organizaciones con fines de lucro
y acentla la importancia de generar riqueza en algunos casos a cualquier costo, la teoria de la
organizacion (derivada de la anterior), ha recuperado otras perspectivas, entre ellas lo social, lo ambiental,
el liderazgo femenino y al género, entre otras. Por ello, en la teoria de la organizacion donde tiene mayor
cabida la sustentabilidad organizacional en clubes deportivos de combate federado, objeto de estudio de
la presente investigacion.
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la sustentabilidad y desarrollo sustentable para proceder con la sustentabilidad
organizacional y los modelos mas representativos, cerrando con el binomio en estudio:

la sustentabilidad organizacional y el desempefio superior.

El capitulo dos corresponde al marco contextual de las organizaciones deportivas de
combate federado. Para resaltar el caracter social de estas organizaciones, se analiza el
concepto y evolucion del deporte de combate, se muestra la clasificacion de las
organizaciones deportivas, se indica quiénes son los agentes que participan en el
deporte y cuales son los documentos rectores que contienen a la sustentabilidad en las
organizaciones deportivas de combate federado. Con este escenario, puede
reconocerse que mientras el desempefio superior se refiere a una posicion frente a otras
organizaciones, el desempefio social se enmarca en logros (como premios y medallas),
gue generan reconocimiento, aunque no es suficiente para el abordaje de la

sustentabilidad organizacional.

El capitulo tres muestra la estrategia metodoldgica que enmarca la ruta que se llevo a
cabo en esta investigacion cuantitativa, con una muestra no probabilistica de 100
organizaciones (clubes deportivos de combate federado). Como instrumento de medicion
se utilizd un cuestionario para la recoleccion de datos primarios, reportando los

respectivos resultados sobre su calidad métrica (validez y confiabilidad).

El capitulo cuarto estad dedicado a los resultados y la discusién, comenzando por la
caracterizacion de los sujetos de estudio, seguido de los descriptivos de la
sustentabilidad organizacion y del desempefio superior; las hip6tesis se someten

mediante las pruebas estadisticas de correlacion y regresion lineal.

Finalmente, en la seccién de las conclusiones se muestran los hallazgos obtenidos en el
estudio para dar respuesta a las preguntas que surgieron del planteamiento del

problema.



Planteamiento del problema

Un buen principio de cualquier proyecto doctoral es definir con claridad el problema de
investigacion, con la finalidad de visibilizar las implicaciones de su abordaje (Leedy y
Ormrod, 2005).

Una fuente inagotable de problemas de investigacion son las organizaciones como sujeto
de estudio de las Ciencias de la Administracion. Empero, una alternativa para eliminar la
ambigledad de esta afirmacion es presentar un problema de investigacién sobre
condiciones insatisfechas, ausencia de informacién, desconocimiento o controversias

tematicas en un contexto determinado.

Al respecto, esta seccidn contiene la descripcién del problema que pudieran presentar
organizaciones deportivas de combate federado (ubicadas en la Ciudad de México-
CDMX, el Estado de México y el Estado de Hidalgo) en cuanto a la sustentabilidad
organizacional y el desempefio superior, a lo cual se llegé después de una revision de
literatura conceptual, prescriptiva y empirica, acompafiada de la experiencia profesional
como practicante e instructor de esta disciplina deportiva.

Los objetivos (general y especificos) representan logros de esta investigacion y que,
necesariamente, se sustent6 en el cuerpo de conocimiento existente sobre la temética
referida. De estos objetivos, y como guia de trabajo, se desprendieron las preguntas de

investigacion y las respectivas hipotesis de trabajo.

Descripcién del problema
Las organizaciones acosadas por la incertidumbre y las fuerzas contradictorias se
enfrentan a nuevas tendencias y cambios impuestos por diferentes acontecimientos
como violencia, efectos climéticos y pandemias, pero también la internacionalizacién y
la globalizacion. Todos provocan cambios y hacen cada vez mas dificil una forma
incluyente de operar (Vargas-Hernandez, 2010; Del Angel, Maldonado-Radillo y Maynez-
Guaderrama, 2016). Asimismo, las regulaciones gubernamentales y la legislacién
obligan a las organizaciones a adoptar medidas que mejoren su desempefio econémico
al mismo tiempo que protegen al medio ambiente (Malek y Desai, 2022); por otra parte,
la sociedad exige que las organizaciones, ademas de centrarse en el aspecto econémico,
realicen practicas y actividades sustentables para proteger el medio ambiente con un
papel social mas activo. Sin embargo, todavia dan prioridad a lo econémico y menor
importancia a lo ecoldgico y social (Robinson, 2000; Senge, Carstedt y Porter, 2001;
Rodriguez, Ricart y Sanchez, 2002; Mejia y Ceballos, 2016).
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Desde el punto de vista de Eccles, loannou, y Serafeim (2014), la teoria econdmica
neoclasica asume que el principal propdsito de las organizaciones es la maximizacion
de la ganancia. Por su parte, Zhang, Khan, Lee y Salik (2019) sefalan que los objetivos
de la organizacion son obtener altos beneficios econdémicos, incrementar las ventas y
alcanzar la maxima cuota de mercado; razén por lo cual utilizan recursos materiales,
humanos y financieros bajo la l6gica econémica de obtener el maximo rendimiento
presente. Desde este enfoque, si la explotacion de recursos ofrece un mayor beneficio
que el cuidado del medio ambiente, entonces se elegird la explotacion (Vargas-
Hernadndez, 2010; Ruiz et al, 2016).

De acuerdo con Deming (1989) las organizaciones enfrentan enfermedades mortales
entre la que se encuentra el énfasis en las ganancias a corto plazo para obtener
beneficios econdmicos generados por la presion de algunas partes interesadas. O bien,
en el dmbito econdémico, el bienestar (concebido en la relacion de preferencia y
satisfaccion) da como consecuencia la reduccion de la moral; por ejemplo, es valido
contaminar un rio cuando la maximizacion de beneficios supera los costos (Pena-Lépez,
2005).

También desde la perspectiva de la eficiencia econdmica, las organizaciones generan
valor para sus accionistas y priorizan la prosperidad econdmica, lo que ha provocado
efectos negativos en lo ecoldgico y social (Rodriguez et al., 2002; Blazquez y Peretti,
2012; Galicia y Monroy, 2016; Deming, 2018; Pop, Hahn y Radulescu, 2018).

La racionalidad modernizadora y el crecimiento sin limites han generado la
insustentabilidad, prestandole menor preocupacion a la dimension ambiental,
descuidando el medio ambiente y sobreexplotando los recursos, asi como menor interés
en aspectos sociales, lo que ha incrementado la pobreza extrema y la vulnerabilidad de
la sociedad (Leff, 2000).

A lo anterior, no escapan las organizaciones deportivas encargadas de la promocion y
desarrollo del deporte (Gomez, Opazo y Marti, 2007; Vargas, 2020), asi como
responsables del avance, resultado y salud de los deportistas (Traian, 2020) y que
rivalizan en un mercado competitivo por captar y conservar a sus clientes para tener una
mayor rentabilidad (Quispe y Rivera, 2018). También son afectadas por diferentes
tendencias, cambios e influencias en el entorno, por lo que para mantenerse en el
mercado y alcanzar el éxito deseado estan obligadas a manejar sus recursos con

eficiencia y eficacia (Mestre, Broténs y Alvaro, 2002; Arboleda, 2009).
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Las primeras organizaciones deportivas se crearon en el siglo XVIII, cuando Gran
Bretafia se convirtidé en una economia capitalista basada en la teoria econdmica, donde
predominaba la idea de la competencia y la actuacion individual por interés propio. Asi
pues, las personas de aquella época para aumentar su riqgueza buscaban actividades
como las apuestas, lo que les permitia competir, ganar y lucrar. El deporte, al ser una
actividad competitiva y cuyo resultado es incierto, se convierte en una mercancia y
comienza a comercializarse porque ofrecia la oportunidad de generar dinero y apostar.
La comercializacion y las apuestas transformaron al deporte rural en deporte moderno.
El box, las carreras de caballos y el criquet fueron los primeros deportes en sufrir cambios
en la forma de practicarse y en su organizacion para generar ganancias. Los clubes
deportivos organizan el deporte en un sentido comercial e implementan un sistema de
reglas para indicar las condiciones del deporte y controlar las apuestas con el propdsito
de garantizar la transparencia, la igualdad de oportunidades, reducir la incertidumbre en

los resultados y regular la cantidad de dinero que podia ser ganado (Collins, 2013).

En los afios 70 del siglo XX algunas organizaciones deportivas abanderan la
conservacion del deporte amateur contra su profesionalizacién y comercializacion, las
leyes del mercado y la racionalidad econémica. A mediados de los afios 80 se
comercializan otros deportes dejando de ser actividades de esparcimiento, diversion y
convivencia para convertirse en un medio de obtener ingresos econémicos, lo que puso
en conflicto a los pensadores del deporte, las reglamentaciones y a las organizaciones
(Cagigal, 1975; Elias y Dunning, 1992; Heinemann, 2004; Aforve, 2017); con ello, el
deportista se convirti6 en un “obrero” que ofrece su trabajo a cambio de una

remuneracion econdémica (Garcia, 2006).

La comercializacion del deporte generd diferentes transformaciones como la
modificacion de la dinamica, la estructura organizacional y la forma tradicional de operar
de las organizaciones deportivas, asi como cambios en los pardmetros deportivos y la
organizacion de las competencias (Gomez et al., 2007). Por ejemplo, para que el deporte
del tenis fuera un espectaculo mas atractivo, los medios de comunicacién impulsaron las
reglas, la duracion de los encuentros, la técnica, los materiales de la raqueta, el tamafio

y color de la pelota, entre otros (Turré y Vilanou, 2012).

Asimismo, las organizaciones deportivas perdieron el control, poder e influencia sobre el
deporte, la libertad de decision en cuanto a su manera de organizarse, el establecimiento
de reglas, la forma de realizar los campeonatos y sus preceptos éticos (Heinemann,

2004; Heinemann, 2006). Tal es el caso de organizaciones deportivas que ensefian artes
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marciales, en donde se da alguna pérdida de determinados valores y practicas

filosoficas, al genera cambios en lo técnico y lo ideologico (Martinez, 2011).

Otro efecto de la comercializacion del deporte es que varias instalaciones deportivas
publicas dejaron de ser administradas por gobiernos locales para convertirse en
negocios, lo que dio lugar a un incremento de empresas deportivas (algunas creadas y
estructuradas por imitacion) motivadas por la ganancia econémica (Mestre et al., 2002;
Mestre, 2004; Aiorve, 2017). Ahora, se pueden catalogar en organizaciones deportivas
con y sin fines de lucro y, ambas para ser eficientes economicamente, se conducen bajo
el pensamiento administrativo clasico, se someten a las leyes del mercado y deben
cumplir con dos objetivos: generar ganancias y lograr mejores resultados deportivos,
para lo cual el encargado de la toma de decisiones es responsable tanto de la oferta
deportiva como de la maximizacién de utilidades (Estrada, Monroy y Ramirez, 2005;
Heinemann, 2006), dejando de lado —o al menos en segundo plano- la dimension

ambiental y social del desarrollo sustentable y la sustentabilidad organizacional.

Algunas de estas organizaciones deportivas son dirigidas por personas carentes de
conocimientos en el deporte; otras, son conducidas por entrenadores éticos y expertos
en su disciplina. Sin embargo, en ambos casos la generalidad es la ausencia de
habilidades, capacidades y conocimientos administrativos suficientes para que la
organizaciéon se mantenga a lo largo del tiempo y crezca (Rosado, 2002; Hernandez,
2005; Duran, 2013).

A nivel mundial, la comercializacion del deporte ha generado una serie de escandalos
(sobornos, dopaje, dafios al medio ambiente, corrupcion y falta de ética, entre otros), el
deporte espectaculo (la competicion, la exaltacion de las marcas, el juego sucio) y los
eventos deportivos de alto rendimiento caracterizados por deportistas presionados lo que
les provoca serios niveles de ansiedad y estrés. En esencia, no hay sustentabilidad en
el deporte (ni en las organizaciones deportivas) cuando se presenta la masificacion, las
infraestructuras especiales, el deporte desligado del entorno, los intereses comerciales
y aumento de los gastos energéticos; de igual manera, cuando no se respetan los
derechos humanos, se amenaza la dignidad de la persona y no hay igualdad de
oportunidades (Heinemann, 2004; Heinemann, 2006; Queixalds, Yuba y Labrador,
2016).

Para ilustrar lo anterior en México, de acuerdo con el diagnéstico del Programa Nacional

de Cultura Fisica y Deporte 2014-2018 (DOF, 2014), las organizaciones deportivas
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(como los clubes, asociaciones y federaciones deportivas) que forman parte del Sistema
Deportivo Mexicano (SDM), muestran debilidades en la organizacion vy
profesionalizacion; no cuentan con planes estratégicos, manuales de organizacion y
procedimientos ni programas para detectar talento deportivo; la administracion y
ejecucion de actividades es ejercida de forma empirica; falta capacitacion al personal;
hay muy poca presencia de la mujer en la toma de decisiones; no cuentan con sistemas
de informacion y falta mejorar la calidad del deporte, asi como especialistas en todas las
areas (Vargas, 2020). Entre las amenazas resalta la desigualdad social, bajo nivel de
activacion fisica, falta de colaboracion publico-privada y poco apoyo para los

entrenadores.

El desequilibrio que presentan las organizaciones deportivas, a partir de que se crearon,
puede ser tratado desde las acciones de sustentabilidad organizacional y como resultado
limitar la racionalidad econdmica al considerar el cuidado del medio ambiente y aspectos
sociales como los valores de la vida y la justicia social (Leff, 2000). Las organizaciones
para ser efectivas y eficaces deben adoptar una filosofia de cooperacion y buscar el
beneficio comun (Deming, 2018). Es decir, integrar aspectos de la sustentabilidad
organizacional porque puede conducir a mejores resultados del desempefio en las
organizaciones (Maletic, Maletic y Gomiscek, 2018). En otras palabras, las
organizaciones que incorporan entre sus objetivos el desempeiio superior, la ganancia,
la supervivencia a largo plazo y la sustentabilidad organizacional pueden obtener

beneficios econdmicos, ambientales y sociales (Zhang et al., 2019).

Sin embargo, a pesar del interés que existe sobre la sustentabilidad organizacional para
equilibrar las dimensiones econémica, ambiental y social, ponerla en practica (acciones)
resulta dificil debido a que cada organizacion considera mas relevante cumplir con
algunos objetivos que otros (racionalidad), por lo que su implementacion y evaluacion
resulta un desafio (Duran, 2012; Junior, Galleli y Nunes, 2017). Por ejemplo, los
responsables de las organizaciones consideran que aplicar acciones ambientales
pueden perjudicar la calidad o aumentar los costos de produccién, asi como reducir el

desempefio econémico (Berrone y Gomez-Mejia, 2009).

No obstante, las organizaciones deben combinar la supervivencia y el éxito econémico
con los beneficios ambientales y sociales; parece que sélo asi, podran ser competitivas

(Maletic et al., 2018; Nicoletti Junior, Oliveira, Helleno, Campos y Alliprandini, 2020).



Matriz de congruencia

Esta matriz de congruencia (tabla 1) es una guia sobre la organizacién de las etapas de

la investigacion de forma congruente y permite apreciar la secuencia légica (Pedraza,

2001).

Tabla 1 Matriz de congruencia

Pregunta de investigacién
¢Coémo es la relacion entre

la sustentabilidad
organizacional y el
desempefio superior en

organizaciones deportivas
de combate federado

Objetivo General
Establecer la relacién
entre la sustentabilidad
organizacional y el
desempefio superior en
organizaciones
deportivas de combate

Hipotesis
Hi: Existe relacion positiva y significativa
entre la sustentabilidad organizacional y el
desempenio superior en las
organizaciones deportivas de combate
federado ubicadas en la Ciudad de
México, el Estado de México y el Estado

ubicadas en la Ciudad de ubicadas en la Ciudad de Hidalgo.

México, el Estado de de México, el Estado de H2: Es diferente la sustentabilidad

México y el Estado de Meéxico y el Estado de organizacional de acuerdo con el tamafio

Hidalgo? Hidalgo. de los clubes deportivos de combate
federado (clasificados por numero de
alumnos atendidos) ubicados en la Ciudad
de México, el Estado de México y el
Estado de Hidalgo.

¢ Como influye la Identificar la influencia Hs: La sustentabilidad organizacional

sustentabilidad de la sustentabilidad (social, econémica y ambiental), favorece

organizacional en el
desempefio superior de
organizaciones deportivas
de combate federado?
federado.

Pregunta especifica

organizacional
desempefio superior en
organizaciones

deportivas de combate

en el el desempefioc superior de las
organizaciones deportivas de combate
federado ubicadas la Ciudad de México, el
Estado de México y el Estado de Hidalgo.

Objetivos especifico

¢,Cual es la légica conceptual entre
desarrollo sustentable, sustentabilidad y
desempenio sustentable? ¢De qué manera
soportan la sustentabilidad organizacional y
el desempefio superior al contexto de
organizaciones deportivas de combate
federado?

Pregunta especifica

Elaborar el marco teérico como soporte de la
investigacion para argumentar por qué la
sustentabilidad organizacional y el desempefo
superior se abordan desde la teoria organizacional
mediante tres corrientes o escuelas de pensamiento:
recursos y capacidades, partes interesadas
(stakeholders) y el enfoque institucional.

Describir el contexto de los clubes deportivos de
combate federado para resaltar su caracter social
analizando el concepto y evolucién de este deporte,
asi como los agentes que participan y los documentos
rectores que contienen a la sustentabilidad en estas
organizaciones.

Objetivos especifico

¢,Cobmo puede medirse la percepcion que
los administradores o duefios tienen sobre
la sustentabilidad organizacional y el
desempefio superior de organizaciones de
combate federado?

Calcular la calidad métrica (confiabilidad y validez) del
cuestionario aplicado a los sujetos participantes en el
estudio.
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Justificacion

El estudio de la sustentabilidad organizacional y el desempefio superior son temas de
discusion relevantes para las organizaciones y pueden ser aplicados a cualquier sector
o industria. La razon para seleccionar a las organizaciones deportivas de combate
federado, en primer lugar, es porque en su cotidianidad la conforman una estructura
jerarquica, planes y proyectos, y para alcanzar sus objetivos requieren del uso eficiente
de diferentes recursos (Mejia y Ramirez, 2021). En segundo lugar, por los beneficios
fisicos y sociales que ofrece la practica del deporte y que abarcan el nivel individual,
nacional y mundial (NU, 2005). Por ejemplo, la practica del deporte realizada de forma
adecuada mejora la calidad de vida de las personas y ayuda en la reduccion de
enfermedades causadas por el sedentarismo como la obesidad, la diabetes y la
hipertension, al mismo tiempo que evita el desarrollo de otras patologias crénicas
(Gutiérrez, 2000; Ramirez, Vinaccia y Suarez, 2004; Zavaleta, Gil y Segura, 2014). En lo
cognitivo, la practica deportiva favorece la actividad cerebral y la memoria; en lo
psicolégico, ayuda en la reduccién del estrés, la ansiedad, la depresion y las conductas
autodestructivas; asimismo, mejora la autoestima en los estudiantes y ayuda al

rendimiento escolar (Ramirez et al., 2004).

El deporte, ademas de ocupar un lugar destacado en la salud y formacion de las
personas, también genera beneficios en otros ambientes como lo social, lo econémico y
lo politico. En lo social, las personas que practican alguna actividad deportiva tienen
mayores oportunidades de formar parte de un equipo, estar con amigos y tener un
reconocimiento social (Gomez y Nufez, 2011; Allen, 2003) porque aprenden los roles y
las reglas sociales. Por otra parte, el deporte busca combatir los vicios, la delincuencia y

la violencia (Ramirez et al., 2004).

En lo econémico, un evento deportivo (como las competencias de alto rendimiento)
genera utilidades y ganancias a los organizadores, asi como a las partes involucradas
por la gran cantidad de recursos que se requieren para su desarrollo (alimento,
hospedaje, transporte, infraestructura) (Lopez de D’amico, 2003). En lo politico, el
deporte es un medio usado por el gobierno para cumplir con sus funciones en diferentes
ambitos como la salud publica, aspectos sociales, el desarrollo de la comunidad y los

beneficios econdmicos (Zavaleta et al., 2014; Mejia y Ramirez, 2021).

No obstante, a pesar de estos beneficios, las organizaciones deportivas se enfrentan a
diversos retos que generan los cambios en su entorno, tales como las exigencias del

mercado y la satisfaccion de las necesidades de la poblacion. Para que las
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organizaciones deportivas sean eficientes y logren el éxito deseado es necesario que se
adapten al cambio y empleen nuevos enfoques y tendencias para aprovechar al maximo
SUS recursos para una sana sobrevivencia y crecimiento (Garcia, Hernandez y Noda,
2011).

En este sentido, las organizaciones deportivas que pongan en practica la sustentabilidad
organizacional basada en concepto de Triple Botton Line (TLB) (Araujo y Navarro, 2015),
incrementarian sus ingresos y mejoraran sus resultados financieros (Zavaleta et al.,
2014); introducirian medidas para el cuidado del medio ambiente, ahorro de energia y
agua, asi como el manejo de residuos (Fraguas, Perero, Pérez y Queralt, 2008); ademas
de contribuir en el bienestar de sus integrantes, clientes, proveedores, accionistas y el
resto de la comunidad (Araujo y Navarro, 2015).

En lo que respecta al desempefio superior, se logra por medio de estrategias
organizaciones (Chacon-Fiallo y Zapata-Cantd, 2021) lo que conlleva que las
organizaciones sean mas eficientes con el uso de sus recursos (Hill y Jones, 2011).
Implementar estrategias sustentables que contemplen preocupaciones econdémicas
ambientales y sociales de la sustentabilidad organizacional ayudan a las organizaciones
a crear un desempefio superior, lograr el éxito deseado y mantenerse por mas tiempo
en el mercado (Fok et al., 2022). Por tal razon, la aplicacion de la sustentabilidad
organizacional para mejorar el desempefio superior se considera un tema relevante para
las organizaciones deportivas de combate federado porque les permitirhd sobrevivir,

mantenerse en el mercado por mas tiempo y crecer.

Por lo tanto, con la presente investigacion se identificO y comprobd la relacion que
pudiera existir entre la sustentabilidad organizacional y el desempefio superior en
organizaciones deportivas de combate federado ubicadas en el centro del pais (CDMX,
Estado de México y Estado de Hidalgo).
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Capitulo 1. Sustentabilidad organizacional y desempefio

sustentable en las organizaciones

La revision de literatura puede ser integrativa para: (a) resumir los temas de estudio; (b)
abordar las teorias enfocadas en el problema bajo estudio; y (c) detectar aspectos
metodoldgicos aplicables a las definiciones y los métodos. Con ello, se construye un
andamiaje logico con enfoque critico que trasciende la mera transcripcion de ideas
(algunas veces valiosas y otras no tanto) de los autores consultados (Creswell y
Creswell, 2018).

Con la finalidad de fundamentar teGricamente la presente investigacion, y posterior a la
elaboracién de un analisis bibliohemerogréfico (anexo 1), este capitulo inicia con la
importancia de las organizaciones en nuestra sociedad como preadmbulo para explicar
su comportamiento desde las acciones y la racionalidad, dando lugar al abordaje de tres
escuelas de pensamiento de la teoria organizacional: recursos y capacidades, partes
interesadas y el enfoque institucional, desde donde se explican los fendmenos de la
sustentabilidad organizacional y el desempefio superior. Posteriormente se incluyen las
generalidades de sustentabilidad y desarrollo sustentable, para aterrizar en la

sustentabilidad organizacional y su relacion con el desempefio sustentable.

1.1 Teoria de la organizacion y corrientes de pensamiento

1.1.1 Las organizaciones como entidades sociales

Nuestra sociedad es una sociedad organizacional (Etzioni, 1972): las organizaciones
estan en todos lados y son necesarias para que las personas puedan satisfacer sus
necesidades y conseguir bienes y servicios para subsistir. Afectan casi todos los
aspectos de la vida cotidiana: el trabajo, el estudio, el cuidado de la salud, la religién y la
diversion, entre otros (Hodge, Anthony y Lawrence, 2003). Al tiempo que las conforman,
las personas participan dentro de las organizaciones para alcanzar algunos de sus fines
personales (Simon, 1970). O como lo afirma Edgar Schein: “el concepto de organizacion
procede del hecho de que el individuo es incapaz de cumplir todas sus necesidades y

deseos por si mismo” (Ruiz Oliganuénaga, 1995:60).

Por su parte, la existencia de las organizaciones parece circunscribirse al cumplimiento
de sus metas y logro de sus objetivos de manera eficiente, mediante la combinacion
entre objetivos y recursos, en el marco de operaciones y principios administrativos

(Davila, 2001). Una organizacién comienza a existir desde el momento en que se cumple:
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a) la unién, que las personas sean capaces de reunirse; b) la voluntad, que las personas
tengan la intencion de colaborar y ser utiles y, ¢) un fin comun, que equilibren los

intereses particulares ante los intereses de la organizacion (Barnard, 1959).

Las organizaciones son sistemas abiertos que se encuentran influenciados por los
eventos y cambios que suceden en su entorno (Krieger, 2001). Para responder a estos
acontecimientos las organizaciones implementan estrategias y mejoras en aspectos de
eficiencia, rentabilidad, capacidad y adaptacion, entre otros. Para que las organizaciones
sean competitivas requieren cumplir con estandares de calidad, enfoque que les permite
maximizar la productividad y reducir costos para enfrentarse a un mercado. En cuanto a
Su estructura, cuentan con elementos clave: (a) la diferenciacion, que es el desglose de
trabajo en tareas diversas; y (b) la integracion, que es la coordinacién de las tareas para
conseguir el objetivo tomando en cuenta la formalizacién, la centralizaciéon, los ambitos

de control y la estandarizacion (Hodge et al., 2003).

Las organizaciones buscan influir en el comportamiento de sus integrantes por medio de
la formacién de actitudes y habitos, el seguimiento de normas a través de la autoridad,
la lealtad, el criterio de eficiencia, consejo e informacién y entrenamiento para la toma de
decisiones, asi como la aplicacion del proceso administrativo. Las organizaciones con
fines de lucro se orientan a los beneficios econémicos y la permanencia en el mercado
al dar respuesta a las demandas del cliente y usuarios, mientras que las organizaciones
sin fines de lucro no siempre tienen conflicto entre los fines y los objetivos; por lo que,
sin importar el fin que buscan, estan encargadas de tomar decisiones éticas y de acuerdo
con un criterio de eficiencia (Simon, 1970).

Por lo tanto, la organizacion se representa en modelos de comportamiento colectivo de
naturaleza competitiva que requieren de la cooperacién y coordinacion de diferentes
recursos para alcanzar de forma eficaz sus objetivos; influyen en los individuos porque
les permiten formar expectativas sobre como se comportan los demas integrantes en
ciertas condiciones, al tiempo que proporciona directrices para estimular y guiar el

comportamiento de los miembros del grupo (Simon, 1970).

La organizacién es un proceso social especifico que cumple de manera amplia una
actuacion de caracter social. La organizacion, sencilla o compleja, es un sistema
impersonal de esfuerzos humanos coordinados, realizados para alcanzar una finalidad
en comun bajo los principios de coordinacion y de unificacion. La organizacion puede ser

convencional y formal: la organizacién convencional es una clase de cooperacion
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humana consciente, deliberada y encaminada a un fin al realizar esfuerzos colectivos,
por ejemplo: gobiernos, la iglesia, la milicia, las universidades, las uniones laborales
(sindicatos), corporaciones industriales y clubs deportivos, entre otros. Mientras que la
organizacion formal es descrita como un sistema de cooperacion, compuesto de
elementos fisicos, biolégicos, personales y sociales relacionados entre si de manera

sistematica para lograr un fin definido (Barnard, 1959).

Para que las organizaciones reaccionen a tiempo para adaptarse y sobrevivir (Carrefio,
Chacén, Jiménez, Junco, Poveda y Sierra, 2018), deben estar atentas al cambio, tanto
en lo externo como en lo interno, lo que representa desafios y modificaciones en su
relacion con la sociedad (Colbert y Kurucz, 2007). Entre los factores internos que influyen
y provocan el cambio en las actividades y en la forma de operar de las organizaciones
estan: la variacion de los objetivos y politicas internos, la mejora permanente en su
desemperio, la creacion y/o deteccién de nuevas oportunidades de negocio y el cambio

de actitud del personal (Popescu, Ciocéarlan-Chitucea y Steriu, 2012).

En cuanto a lo externo, el contexto que emerge de diversas crisis mundiales se
caracteriza, en parte, por la sustentabilidad (econdmica, ambiental y social) como
condicién y por el desarrollo sustentable como proceso para lograr y mantener dicha
condicion asegurando la calidad de vida de las generaciones presentes y futuras
(Zapata-Gonzalez, Quiceno-Hoyos y Tabares-Hidalgo, 2016). Es decir, la sustentabilidad
organizacional emerge como demanda externa para las organizaciones, aunque como
lo sefiala Luhman (2010, p. 47): “el entorno no esta antepuesto a la organizacion en la

forma de una ‘autoridad’, cuya voluntad debiera cumplir”.

1.1.2 Comportamiento de las organizaciones: acciones y racionalidad

Ante los acelerados cambios a nivel global, las organizaciones deberian tener algo que
opinar acerca del porqué han ocurrido estos cambios y cudl ha sido su comportamiento
(Pfeffer, 2000). Empero, con frecuencia las organizaciones han sido analizadas a partir
de su capacidad de adaptacion a un entorno poco modificable desde las leyes
econdémicas del mercado y de la evolucion tecnoldgica, ya que la organizacién es una
construccion y no una mera respuesta, es decir, con sus politicas y planes de accion las

organizaciones se construyen con los actores que la integran (Ruiz Oligabuénaga, 1995).

Hall (1996) y Pfeffer (2000) basan el andlisis de las teorias organizacionales en términos
de las perspectivas sobre la accion que se ejecuta, punto de vista que concibe a las

acciones organizaciones como restringidas y controladas desde el exterior. Sin embargo,
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el énfasis excesivo en modelos econdmicos ha cooptado las modalidades sociales y
socio psicolégicas del analisis organizacional, las cuales ahora parecen ser

potencialmente mas validas y utiles.

Estos autores coinciden en que la accion es una dimensién clave para distinguir entre la
variedad de las perspectivas de la teoria de la organizacion. Especificamente para
construir el andamiaje tedrico de la sustentabilidad organizacional, esta investigacion
doctoral toma dos tipos de acciones: (a) las restringidas o determinadas exteriormente
por la situacion o el entorno; y (b) la accidbn como algo aleatorio provocado por un proceso
emergente. En éstas, la racionalidad es interpretada con posterioridad a los hechos a fin

de otorgar sentido a los comportamientos ya ocurridos.

Las acciones por si mismas no dicen mucho, ya que una organizacion esta
operativamente constituida de decisiones y, por lo tanto, de elecciones. La accién de
elegir es atribuida al que actla y ofrece una conexion clara y segura entre causay efecto:
la voluntad del actor causa la accion; o bien, sin voluntad no hay accion. La importancia
de lo anterior radica en que el concepto de accidén se conecta con modos reducidos de
atribucion: ¢quién atribuye?, ¢quién observa y describe una accion como accion, una
decisiobn como decisién? La respuesta obvia es el actor mismo, quien depende de
atribuciones y convenciones en el esquema fin/medios para proporcionar las
delimitaciones necesarias sobre las cuales se debe decidir en la organizacion. Asi, la
distincién entre fin y medio se basa en un concepto de racionalidad de la accion, o bien,
como racionalidad interna del esquema fin/medios se podria tratar de una ideologia que
satisfaga intereses para las organizaciones y la sociedad, lo cual daria como resultado
diversos tipos de racionalidad: racionalidad de acuerdo a fines y racionalidad de acuerdo
a valores, por ejemplo. Frente a esta diversidad, Herbert Simon acufa la racionalidad
limitada, teniendo presente la premisa para la toma de decision y sus consecuencias. La
racionalidad hace una diferencia en el modo en el cual un sistema esta organizado,
puesto que la racionalidad no esta ya definida por la relacién del sistema con el entorno
(la organizacion con el mercado). A partir de dicha relacion, ya no podria hablarse solo
de organizacién orientada a fines, sino de organizaciones que buscan fines. Entonces,
que la racionalidad en el sentido clasico sea inalcanzable no significa que el
comportamiento transcurra arbitrariamente en las organizaciones. Mas bien se declina
una nueva distincion, aquélla entre comportamiento racional y comportamiento

inteligente (Luhmann, 2010).
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En el mismo orden de ideas, para Hall (1996), Pfeffer (1997 y 2000) y Krieger (2001) las
organizaciones son formaciones sociales diferenciadas que se estructuran bajo pautas
de racionalidad orientadas a fines u objetivos, en donde la perspectiva dominante de la
accion ha sido el modelo racional de decision. Es asi como estos autores han llegado al
consenso de que la teoria organizacional toma las acciones como dimension de andlisis
organizacional y la racionalidad como ideologia de lo que persiguen; por lo tanto, el
desemperio corresponde a lo que llegan a lograr en un contexto determinado (tiempo y

lugar).

Existen diferentes enfoques que explican el comportamiento de las organizaciones como
entidades de un macrosistema social. Por ejemplo, la teoria de la accién (teoria
weberiana) sefiala que las acciones son reducidas a intervenciones en el mundo objetivo
efectuadas con vistas a la realizacion de un fin; lo que le ocupa en primer plano es la
racionalidad de las relaciones medio-fin, actuando de: a) forma racional con arreglo a
fines, donde lo importante es el resultado, maximizar el lucro y buscar el poder politico;
b) forma racional con arreglo a valores, de acuerdo con el valor, sin relaciéon con el
resultado; c) de forma afectiva, de acuerdo con su estado de animo en el momento; y, d)

de forma tradicional, de acuerdo con las costumbres (Habermas, 1991).

La racionalidad objetiva y racionalidad subjetiva corresponden al comportamiento que
busca maximizar los valores en una situacion dada y a la maximizacion de la
consecuencia con referencia al conocimiento del individuo, respectivamente. En la
medida que los medios se ajustan a los fines a través de un proceso consciente y
deliberado se es racional. Se es personalmente racional si los fines se orientan al
individuo (Simon, 1970). Aqui el principio de racionalidad consiste en que el individuo
consciente, de acuerdo con su objetivo, toma la mejor decision de un conjunto de
decisiones posibles. La racionalidad tiene, entonces, un doble sentido: la racionalidad en
el sentido amplio que busca la optimizacién de la utilidad y la racionalidad limitada que
busca la maximizacion de beneficio, en ésta, el sujeto responsable de la organizacion y
gue toma decisiones a partir de sus acciones puede establecer sus objetivos de manera

monetaria 0 no monetaria (Streb, 1998; Pena-Lépez, 2005).

La ciencia econdmica busca reducir problemas de racionalidad considerando el equilibrio
econdémico a través de la eleccion racional (Dussel, 2001; Habermas, 1999). La
racionalidad limitada, la informacion incompleta y la incertidumbre han dado lugar a los
costos de transaccion, siendo necesario estudiar las instituciones mediante un analisis

conductual y miltidisciplinario (Canales y Mercado, 2011).
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Acorde a la perspectiva de la racionalidad existen dos tipos de sujetos: el “hombre
econdmico”, el cual hace uso de una racionalidad omnisciente donde puede seleccionar
la mejor alternativa de entre todas las que se encuentran a su disposicion; su
comportamiento natural es calculado para maximizar las utilidades y obtener recursos
(Simon, 1970; Streb, 1998). En contraposicion, se encuentra el “hombre administrativo”,
aguel que se orienta hacia la tarea y las decisiones que toma son correctas si selecciona
y coordina de manera eficaz los medios adecuados para alcanzar sus propositos,
adaptandose a su entorno. El “hombre administrativo” no busca el maximo y se siente
satisfecho con alcanzar ciertos limites, puede elegir sin examinar de manera previa todo
un abanico de opciones posibles ni corroborar cuales son todas las alternativas (Simon,
1970).

Ademas, existe la perspectiva de la racionalidad administrativa, la que se preocupa por
los medios y fines, lo que genera la especializacion; compara de forma constante los
medios para lograr de forma eficiente los fines de la organizacion; establece y selecciona
estrategias para generar consecuencias considerando la toma de decisiones, el
conocimiento, el comportamiento del grupo y la valoracién. El “hombre administrativo”
busca la satisfaccion y que su decision sea lo bastantemente buena; se contenta con
alcanzar cierto limite y no busca el maximo. En la decision racional se puede elegir una

estrategia considerando que existe una serie de consecuencias (Simon, 1970).

De acuerdo con Simon (1970) las organizaciones se enfrentan a un conjunto de
comportamientos, conscientes e inconscientes, por lo que deben seleccionar una
estrategia (serie de decisiones), lo que determina su comportamiento y genera
consecuencias. Grant (1991) refiere que la estrategia en las organizaciones es una
conexibn que una organizacién tiene con sus recursos internos, habilidades,
oportunidades y riesgos creados por su entorno; le dan identidad y son fuente de
rentabilidad. Para Ansoff (1997) la estrategia es un conjunto de normas que guian el
comportamiento de las organizaciones y contribuyen a crear una ventaja competitiva,
mejoran su desempefio y tienen relacion con la planificacién para destinar el uso de los
recursos y alcanzar sus objetivos. La estrategia es una forma de gestion definida con
expectativas claras que impulsan el éxito de las organizaciones que les ayuda alcanzar
las metas establecidas en los planes de accion, satisfacer las necesidades y preferencias
del mercado y a responder a los cambios en el entorno (Fong, Flores y Cardoza, 2017,
Chacén-Fiallo y Zapata-Cantu, 2021).
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En esencia, la organizacion es parte de un sistema complejo y co-dependiente de un
entorno que cambia constantemente. Para ajustarse a las condiciones de su medio, debe
fijar y cumplir objetivos, caracterizados por acciones, elecciones, decisiones, politicas
econOmicas e interaccion con el entorno en donde se ubica (De Faria, 1996; Gonzélez,
Zizaldra y Mercado, 2015; Vodonick, 2018).

1.1.3 Escuelas de pensamiento: recursos y capacidades, partes interesadas
(stakeholders) y modelo institucional

Las teorias constituyen cuerpos sistematicos de conocimientos interrelacionados que
explican una determinada realidad. Las teorias generales pretenden dar una explicacion
universalmente valida acerca de un fendmeno determinado. Las teorias parciales buscan

explicar un fenémeno en tiempos y espacios acotados (Creswell y Creswell, 2018).

De acuerdo con Krieger (2001) las teorias generales en ciencias sociales, y en particular
en las ciencias de la administracion, son dificiles de sustentar por los hechos en estudio
y lo particular de las relaciones que pueden establecerse, de aqui que se recurra a la
probabilidad y las tendencias para una sociedad o un tipo de organizacion o grupos y en

tiempos determinados.

Las teorias guian nuestra accién como investigadores, diagnosticadores, disefiadores de
organizaciones, analistas organizacionales, pero también cuando intervenimos para
reparar una patologia organizacional, cuando gestionamos organizaciones para buscar
dar respuesta a emergencias del entorno. Ha existido una gran cantidad de escuelas,
enfoques o metaforas que permiten clasificar los distintos abordajes teoricos sobre el
fendmeno organizacional, todos ellos bajo el paraguas de la teoria organizacional o

teoria de las organizaciones (Krieger, 2001).

Dado que, segun Krieger (2001:50), por ahora no contamos con una teoria
omnicomprensiva de la realidad social aplicable por entero a las organizaciones y su
dindmica organizacional y social, la alternativa es adoptar el enfoque tedrico mas

conveniente segun el tema o caso que se trate de analizar.

Puesto que la sustentabilidad organizacional representa, ante todo, un cambio para las
organizaciones y su contexto, a lo que no escapan los clubes deportivos, esta
investigacion toma tres corrientes de pensamiento en el marco de la teoria de la
organizacion: (a) teoria de recursos y capacidades; (b) teoria de las partes interesadas
(stakeholders) y (c) el enfoque institucional. Estas perspectivas refieren al cambio en el

ambiente externo y a la importancia de los factores internos para dar respuesta, ademas
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de ser tres supuestos que han ejercido mayor influencia en el pensamiento

organizacional desde lo racional-econdmico y lo social (Krieger, 2001).

a. Perspectiva de recursos y capacidades

Para entender el comportamiento de una organizacion, es necesario comprender el
contexto de tal comportamiento, dado que las organizaciones estan ineludiblemente
vinculadas a las condiciones de su entorno (Pfeffer y Salancik, 1978). La organizacion
como sistema abierto significa, por definicion, que debe atravesar sus limites para
adquirir recursos, al tiempo que depende de su ambiente en donde las organizaciones
racionales tratan de invertir esta dependencia haciéndose del poder y prestigio,
ejerciendo una dominacién sobre ese ambiente (Krieger, 2001). Esta perspectiva se basa
en las condiciones internas de la organizacién y remarca que el desempefio depende de

poseer recursos y capacidades Unicos (Diaz Fernandez, 2009).

En este sentido, en la medida en que la organizacion es eficiente en el uso de sus
recursos y capacidades lograra un desempefio superior (Miron y Hernandez; 2002; Fong
et al., 2017). El origen se encuentra en el pensamiento econdémico con autores como
David Ricardo, pasando por Chamberlin, Schumpeter, Penrose, Andrews, Nelson y
Winter, Wernerfelt, Prahalad y Hamel, Mahoney y Pandian, Peteraf, y por ultimo, Teece
(1997) (Grant, 1991; Fong et al., 2017). El desempefio para Barney (1991) es concebido
como recursos y productos valiosos, raros, inimitables y no sustituibles. El desempefio
depende de la capacidad de explotar los recursos y capacidades y se mide a través de
la utilidad econdmica, la rentabilidad y el valor (Chacon-Fiallo y Zapata-Cantu, 2021).

Los recursos y capacidades dinamicas tienen como principales representantes a
Ambrosini, Bowman, Eisenhart, Helfat, Martin y Zott. EI desempefio se conoce como
capacidades dinamicas, rentas ricardianas y monopolistas. El desempefio depende de
la capacidad de explotar los recursos y capacidades, y se mide a través de rentabilidad

y el valor (Chacon-Fiallo y Zapata-Cantu, 2021).

La perspectiva basada en conocimiento (como capacidad) tiene como representantes a
Dierickx, Eisenhart, Grant, Nelson, Nonaka y Winter. Para estos autores el desempefio
se concibe como capacidades absorbentes, conocimiento y rentas shumpeterianas. La
forma en la que se mide el desempefio es a través del valor y los activos de conocimiento
(Chacon-Fiallo y Zapata-Cantu, 2021).

La perspectiva de la organizacion industrial representada por Andrews, Mason, Bain y
Porter, quienes se basan en el desarrollo de estrategias considerando la capacidad que
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tiene la organizacién para adaptarse al cambio que presenta su entorno para competir
con otras organizaciones y ocupar una mejor posicion (Pulido, 2010; Del Angel et al.,
2016). El desempefio se alcanza por medio de resultado de la eficiencia, calidad,
innovacion y partes interesadas (Franch y Chacur, 2007). Porter no es explicito en
sefalar los recursos y las capacidades, pero lo hace de manera difuminada cuando se

refiere a las actividades y a las estrategias (Diaz Fernandez, 2009).
b. Teoria de las partes interesadas (stakeholders)

Los factores externos de las organizaciones como el calentamiento global, el cambio
climatico y demografico, los cambios en el mercado y en la tecnologia, asi como la
desigualdad social, los escandalos empresariales y las demandas de las partes
interesadas, obligan a las organizaciones a modificar su modelo de negocio y su forma
de operar para que sean mas responsables, éticas (Lo y Sheu, 2007; Turan y Needy,
2013; Mohd Zawawi y Abd Wahab, 2019) y alineen sus objetivos financieros,
ambientales y sociales con la sustentabilidad (Carayannis, Sindakis y Walter, 2015). En
este sentido, para cualquier avance en las acciones de sustentabilidad organizacional
debe tenerse en cuenta a las partes interesadas (Carayannis et al., 2015).

El concepto de las partes interesadas comienza con los estudios de Adam Smith (1759),
Berle y Means (1932) y Bernard (1938); apareci6 por primera vez en un memorandum
de SRI (Standford Research Institute) International, Inc. en 1963, como "aquellos grupos
sin cuyo apoyo la organizacion dejaria de existir". El enfoque comenzé con Igor Ansoff y
Robert Stewart y mas tarde con Marion Doscher y Stewart. Los ejecutivos y responsables
de la toma de decisiones antes de formular objetivos deberian entender las necesidades
y preocupaciones de las partes interesadas, agentes indispensables para apoyar los
planes y para la supervivencia de la organizacion y que influyen en el desempefio

organizacional (Freeman, 2010; Figueroa y Garcia de la Torre, 2018).

El desempefio social se vincula con la teoria de las partes interesadas (Sesma, Husted
y Banks, 2014), ya que es resultado de implementar la responsabilidad social por medio
de procesos de sensibilidad social y politicas con respecto a la relacion entre la
organizacion con sus partes interesadas. Al integrar dicha responsabilidad en la
propuesta de valor de la organizacion, contribuye con beneficios a la sociedad. Entonces,
el compromiso social de la organizacion frente a una problemética social y el
cumplimiento de las exigencias y necesidades de sus partes interesadas, determinan su

desempeifio social.
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Por otra parte, y con fines de diferenciacién, el desempefio superior es la efectividad que
se espera de una organizacion por medio de sus estrategias. Las organizaciones que
buscan un desempefio superior deben analizar su entorno competitivo, asi como
considerar las actividades del proceso y los recursos con los que cuenta (Del Angel et
al., 2016). Las diferencias del desempefio superior entre las organizaciones son producto
de las diferencias que existen entre los recursos, cOmo se convierten en capacidades y

como se aplican (Ynzunza e lzar, 2013).

c. El enfoque institucional.

Como lo sefiala Hall (1996), las diversas teorias permiten ver y comprender diferentes
facetas acerca de las organizaciones. En este sentido, el enfoque institucional toma a
las organizaciones como emergentes de los valores de los actores organizacionales
desde la perspectiva de la accidén. Desde el institucionalismo de Thorstein Bunde Veblen,
las instituciones son habitos mentales predominantes, formas de hacer las cosas, modos
de pensar sobre las relaciones y funciones de las personas y la comunidad. Desde aqui,
la estructura social cambia, se desarrolla y adapta a una situacion modificada, mediante
un cambio en los habitos mentales, y el desarrollo econémico se orienta al dominio del

medio ambiente (Canales y Mercado, 2011).

Mientras los teoricos ecoldgicos reconocen el papel de los procesos sociales en la
competencia por los escasos recursos econdmicos como factores que afectan el destino
de las organizaciones y clases de organizaciones mas amplias, los tedricos
institucionales buscan comprender el papel de las fuerzas regulativas, normativas y
culturales que limitan y constituyen las organizaciones, la poblacion de las

organizacionales! y campos organizacionales? (Scott y Davis, 2008).

El modelo institucional procura explicar el isomorfismo institucional® a partir de la forma
gue toman las organizaciones y la conformacion de campos con organizaciones

similares, es decir, la unidad de analisis ya no es la organizacién sino un conjunto de

1 De acuerdo con Scott y Davis, 2008, la poblacion de las organizacionales sirve para identificar a los
agregados de las organizaciones que son similares, es decir, son los actores con propiedades similares
gue participan dentro de la organizacién; presentan caracteristicas distintivas asi como estructuras y
dinamicas propias.

2 Con base en la perspectiva institucional, el concepto de campo organizacional se refiere a la
interdependencia que existe entre las organizaciones que funcionan con reglas, normas y un conjunto de
significados en comun dentro de un entorno social regulado y controlado (Scott y Davis, 2008).

8 “Concepto que explica el proceso a través del cual las organizaciones se vuelven mas homogéneas unas
con respecto a otras al enfrentar condiciones contextuales aparentemente similares” (DiMaggio y Powell,
1999).
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organizaciones que constituyen un area reconocida de vida institucional: proveedores,
consumidores y dependencias reguladoras, por ejemplo. Desde esta perspectiva, las
organizaciones son cada vez mas homogéneas dentro de sus campos, debido a que: (a)
hay fuerzas coercitivas del ambiente, tales como reglamentos gubernamentales y
expectativas culturales; (b) las organizaciones imitan o se modelan unas a otras para
hacer frente a la incertidumbre (ahorro de recursos, respuesta al cuidado del ambiente
para evitar sanciones); (c) deben atender las presiones normativas segun se va
profesionalizando la fuerza de trabajo y la gestion de las organizaciones de un campo
(capacitacion profesional, redes profesionales) (DiMaggio y Powell, 1999).

Una extension del enfoque institucional se orienta a la preocupacion por temas
ambientales, especificamente en la forma en que se dan valores a las practicas y
patrones y cdmo se legitima la interaccién, es decir, la confirmacién de que la realidad
esta construida socialmente (Meyer y Scott, 1983). Al respecto, North observa que la
mayor fuente de reglas regulatorias y mecanismos para hacerlas cumplir en la sociedad
moderna es la nacion-estado, aunque existe una variedad de estructuras regulatorias
formales e informales. Por ejemplo, asociaciones de comercio y entendimientos
ampliamente compartidos con respecto a los limites de las practicas competitivas
aceptables (Scott y Davis, 2008). Es aqui cuando la sustentabilidad y el desarrollo
sustentable hacen valer su caracter normativo en un mundo que demanda cada vez mas
el cuidado de recursos y su garantia para generaciones venideras, por lo que las
organizaciones deben hacer lo propio, es decir, generar acciones de sustentabilidad

organizacional sin perder de vista su desempefio.
1.2. Sustentabilidad y desarrollo sustentable

1.2.1. Conceptos y definiciones

De acuerdo con Calvente (2007, p. 3) la sustentabilidad se define como “la habilidad de
lograr una prosperidad econdmica sostenida en el tiempo protegiendo los sistemas
naturales del planeta y proveyendo una alta calidad de vida para las personas”. La
sustentabilidad comprende aspectos como el uso de los recursos escasos, la
satisfaccion de las necesidades humanas, asi como la necesidad de transformacion del
sistema econdémico generado por un cambio de mentalidad, la cultura y los valores
(Zarta, 2018).

El desarrollo sustentable, por su parte, se refiere a la administracion de los recursos de

forma eficiente y racional (Canal del Congreso, 2017); es un proceso que permite el
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desarrollo social donde se garantice el bienestar y calidad de vida de las generaciones
actuales y futuras (Ramirez, Sanchez y Garcia, 2004). El desarrollo sustentable se
compone de tres enfoques: econdémico, ambiental y social; se plantea como una
estrategia del bienestar que busca desde lo econémico mejorar la calidad de vida y el
cuidado del medio ambiente, se logra al fortalecer la economia, lo que permite al ser
humano el sustento y subsistencia. El desarrollo sustentable busca mejorar la calidad de
vida al mismo tiempo que no compromete los recursos para generaciones futuras (Lopez,

Lépez-Herndndez y Ancona, 2005).

Para las organizaciones, el desarrollo sustentable es una normativa externa dirigida a
realizar acciones que ayuden al cuidado del medio ambiente al mismo tiempo que
establece un compromiso social en la comunidad donde se establecen (De Yta y
Sanchez, 2017).

El desarrollo sustentable busca la integracién y el equilibrio entre las dimensiones
econdmica, ambiental y social y tiene un alcance en el nivel global; por su parte, la
sustentabilidad y la sustentabilidad organizacional estdn enfocadas en el ambito
organizacional (Amato, Buraschi y Peretti, 2016). Cada concepto tiene sus propios
modelos que son utilizados para conocer el desempefio sustentable en las naciones, los

gobiernos y las organizaciones.
1.2.2 Sustentabilidad, sostenibilidad y responsabilidad social empresarial

El concepto sustentabilidad se desprende del desarrollo sustentable y, por lo tanto,
también se integra por tres dimensiones (econdmica, ambiental y social). La
sustentabilidad se difunde como un eje rector social que busca salvaguardar el futuro de
las sociedades en el mundo (Chai, 2009; Heinrichs, Martens, Michelsen y Wiek, 2016;
Plascencia, Marrero, Bajo y Nicado, 2018). Se interpreta como una idea reguladora,
elemento clave para que las organizaciones de cualquier tipo manejen los recursos
naturales (Astier, Masera y Galvan-Miyoshi, 2008). Asi, la sustentabilidad es una medida
necesaria para contrarrestar los efectos negativos del insostenible modelo de produccion
y consumo de los paises industrializados, asi como un elemento necesario en el

desarrollo de productos y servicios (Colin, 2003; Schaltegger, Hansen y Spitzeck, 2016).

Al igual que el desarrollo sustentable, el proposito de la sustentabilidad es la satisfaccion
de las necesidades de la generacidon presente sin comprometer los recursos para
satisfacer las necesidades de las generaciones futuras (Becker, Jahn y Stiess, 1999;

Crews, 2010), siendo indispensable gestionar correctamente los recursos (Cristu, 2017).
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Brinsmead y Hooker (2005) afirman que la sustentabilidad tiene tres concepciones
generales: reduccion del impacto ambiental, preservacion del capital natural y resiliencia.
De acuerdo con Firestone, Hadders y Cavaleri (2009) la sustentabilidad busca mantener
y mejorar la capacidad de adaptacion y de recuperacion, asi como mantener y optimizar
el capital. Por su parte Chai (2009, p. 94) afirma que son tres los objetivos de la

sustentabilidad: crecimiento econdémico, proteccion del medio ambiente y equidad social.

A pesar de que existe una discusion sobre las similitudes del desarrollo sustentable y la
sustentabilidad, se observan algunas diferencias. El desarrollo sustentable abarca las
expectativas que tiene un pais cuando entra en la fase de crecimiento y se mantiene en
el tiempo; se relaciona con las politicas publicas. En cambio, la sustentabilidad es la
promocion del cambio impulsado por valores morales (Aradjo y Mendoncga, 2009).

Del mismo modo, se confunde el uso de los términos sostenible y sustentable. Si bien
en el idioma espafiol se utilizan de manera indistinta, en inglés sustainable y sustainability
pueden traducirse como sostenibilidad y sustentabilidad, respectivamente (Cortés vy
Pefia, 2015). Para Rivera-Hernandez et al. (2017), sustentable (del verbo sustentar)

significa que no necesita de recursos externos para mantenerse.

Castrilléon y Mares (2014) utilizan sostenible con el mismo significado que sustentable.
En otros articulos la palabra sustainable se emplea como sostenible. Por ejemplo, en
Fostering Sustainable Organizational Development Through Dynamic Performance
Management (Bianchi, 2016) se refiere al desarrollo sostenible de la organizacion y
Fostering a Competitive Differentiation Strategy for Sustainable Organizational
Performance (Mitroulis y Kitsios, 2017), donde Fostering Sustainable Organizational

Development se destina al desempefio sostenible de la organizacional.

De acuerdo con Avila (2018) el concepto sostenible se relaciona con todo aquello que
perdure en el tiempo y la sustentabilidad incluye la interaccion y preocupacion de las

personas con el planeta, asi como su presente y futuro.

Parece que primero debe lograrse la sustentabilidad en las organizaciones y luego

avanzar a su permanencia en dicha sustentabilidad, es decir, alcanzar la sostenibilidad:

e Sustentabilidad es aquello que busca salvaguardar el futuro de las sociedades en el

mundo.

e Sostenibilidad es aquello que se puede sostenerse, que es perdurable en el tiempo.
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En este trabajo de investigacion las palabras sustentabilidad y sostenibilidad son
utilizadas indistintamente refiriéndose a la salvaguarda del futuro de la sociedad por

medio de la integracion e interaccion de las dimensiones econdmica, ambiental y social.

Al margen de lo anterior, la responsabilidad social empresarial (RSE) y la sustentabilidad
cada vez tienen mayor importancia en las organizaciones, lo que da lugar a cierto uso
indiscriminado de ambos términos, sin embargo, presentan algunas diferencias (Amato
et al., 2016).

En el caso de la RSE, la sociedad y las partes interesadas determinan si una
organizacion es socialmente responsable, o no, por medio del otorgamiento o retiro de
la legitimidad. La RSE es un conjunto de acciones que promueven un bien social y ayuda
a las organizaciones a obtener legitimidad (Hajduk, 2011; Amato, 2015a). Las
organizaciones deben actuar en el marco de la responsabilidad social buscando la
disminucién de los costos sociales para no ser descalificadas por la sociedad (Cantd,
2013).

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) (International Organization for
Standarization) es una federacion mundial que elabora estandares y normas de calidad
internacionales a través de comités ISO. La norma ISO 26000 (2010) es un conjunto de
guias que establecen lineas en materia de responsabilidad social. Su objetivo es
contribuir al desarrollo sustentable, de acuerdo con las materias fundamentales y

asuntos de responsabilidad social.

Las organizaciones que implementan la RSE son mas eficientes, manejan mejor sus
recursos, mejoran Sus procesos Yy, en consecuencia, sus productos y servicios,

alcanzando beneficios para la organizacién y la sociedad (Reyno, 2006).

La RSE es una estrategia de las organizaciones para utilizar de mejor forma sus recursos
(humanos, materiales y financieros) y promover el bienestar humano a nivel individual,
colectivo y de toda la sociedad. Como se observa en la tabla numero 2, la RSE y la

sustentabilidad presentan similitudes y diferencias.
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Tabla 2 Diferencias entre RSE y sustentabilidad

Responsabilidad Social Empresarial Sustentabilidad
Es parte de la sustentabilidad y desarrollatres | Posee las bases para el desarrollo
componentes: uso eficiente de los recursos, | sustentable como el crecimiento econémico,
el desarrollo humano y de la comunidad, asi | el cuidado del medio ambiente y la equidad

como la rentabilidad e imagen social

Dimensién econdmica interna/ externa Dimensién econémica
No admite abiertamente la preocupacién por | Considera abiertamente la rentabilidad o la
la rentabilidad o la ganancia ganancia

Dimensién ambiental interna/externa Dimensién ambiental

Ambas buscan prevenir la contaminacién, aprovechar mejor los recursos, proteger el medio
ambiente, entre otros.

Dimensién social interna/ externa Dimensién social,
Considera la calidad de vida y la igualdad de | Considera la calidad de vida, justicia social,
oportunidades inclusion y acceso, democracia y gobierno

participativo
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cajiga, 2009; Blazquez y Peretti, 2012; Partridge, 2014; Amato
2015a.

Entre las similitudes, ambas se integran por un conjunto de practicas, estrategias y
sistemas de gestion buscando el equilibrio entre las dimensiones econémica, ambiental
y social para mejorar su desempenio y el valor agregado, al mismo tiempo que ayudan a
lograr el desarrollo sustentable, la reduccion de costos y la diferenciacion, o que da como
resultado un desempefio superior (Porter, 1991; Caridad, Malpica y De Pelekais, 2014;
Pop et al., 2018).

En la RSE es necesario un plan de mejora que incluya las tres dimensiones: la
econOmica, para incrementar las ventas, reducir costos y aumentar la rentabilidad; la
ambiental, para conservar la ecologia de la region, para evitar la contaminacion y
manejar los residuos reciclables; y la social, para fomentar el aprendizaje y desarrollo de

los colaboradores y clientes (Daza, Gutiérrez, Osorio, Ortiz y Castillo, 2020).

Entre las diferencias entre la RSE y la sustentabilidad se detecta que, en primer lugar, la
RSE es una herramienta que se emplea para lograr la sustentabilidad de las
organizaciones, en cambio, la sustentabilidad es una filosofia con la mirada hacia el
futuro. Segundo, la RSE resalta el valor utilitario sobre la preservacion del ambiente,
mientras que la sustentabilidad se basa en el valor intrinseco del medio ambiente.
Tercero, la RSE busca resolver las demandas en las dimensiones ambiental y social,
mientras que la sustentabilidad incluye la dimensién economica que debe ser equilibrada

con la ambiental y social (Amato et al., 2016).
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1.2.3. Modelos de desarrollo sustentable

El concepto del desarrollo sustentable surge por las criticas al modelo de desarrollo
basado en un crecimiento econdmico que no respeta el medio ambiente ni la justicia
social. La intencién del desarrollo sustentable es el equilibrio de las dimensiones
econdémicas, ambientales y sociales (Rivera-Hernandez et al., 2017). En 1713, en el libro
Sylvicultura Oeconomica de Hans Carl von Carlowitz, se documenta por primera vez la
necesidad del desarrollo sustentable en el &mbito forestal (Simon, 1989; Michelsen et al.,
2016).

Después de la Segunda Guerra Mundial, la idea de que la paz constituia un fuerte
crecimiento econdmico y que los recursos naturales eran ilimitados provocaron graves
problemas al medio ambiente y para contrarrestarlos, se crearon diferentes documentos.
Por ejemplo, Estrategia Mundial para la Conservacion, publicado en 1980, que busca
garantizar la preservacion de los recursos naturales (UICN, 1980; Michelsen et al., 2016);
el Informe Nuestro Futuro Comun (Informe Brundtland), publicado en 1987, donde

aparece la definicion de desarrollo sustentable como: “... el desarrollo que satisface las
necesidades de la generacion presente sin comprometer la capacidad de las

generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades” (Bermejo, 2014, p. 16).

Otro documento es Transformar Nuestro Mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, publicado en 2015. Este escrito se compone de 17 Objetivos del Desarrollo
Sostenible (ODS) cuyo propdsito se enmarca en finalizar con la pobreza y el hambre;
tener mejor salud, educacion de calidad y trabajo decente; hacer frente a la desigualdad

y la injusticia; usar responsablemente los recursos, entre otros (ONU México, 2016).

El desarrollo sustentable se logra a través de la conservacion de los recursos naturales,
al tiempo que se mantiene el desarrollo econémico y social (McKenzie, 2004; Bermejo,
2014; Cortés y Pefia, 2015; Cristu, 2017). El desarrollo sustentable se fundamenta en la
responsabilidad de la humanidad por su entorno natural, por su mundo social y por si
mismo (Heinrichs et al., 2016).

El desarrollo sustentable y sus dimensiones se representan en diferentes modelos. El
modelo Presion-Estado-Respuesta (PER), creado por la Organizacion EconOmica para
la Cooperacion y el Desarrollo (OECD) con la finalidad de evaluar el nivel de
sustentabilidad. Se emplea a escala internacional y es adecuado para la accién y gestion
gubernamental (Saldivar, Barrera, Rosales y Villasefior, 2002); se basa en el concepto

de la Triple Linea Base (TLB) (Triple Botton Line) y considera aspectos econémicos,
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ambientales y sociales que se relacionan entre si provocando causas y efectos positivos
0 negativos. Cuando se logran las tres dimensiones de manera equitativa el resultado es

el alcance de la sustentabilidad (Chai, 2009; Araujo y Navarro, 2015).

El modelo Barémetro de la Sustentabilidad (BS) se utiliza para evaluar la sustentabilidad
e integrar a las personas y el ecosistema como un todo; busca el equilibrio entre el
bienestar humano y el bienestar del ecosistema bajo el concepto de desarrollo
sustentable. En este sentido, la sustentabilidad es un proceso del desarrollo sustentable
gue busca preservar los recursos para el uso de las generaciones futuras (Serrano, 2009)
y se evalla a través de tres etapas: diagndstico, monitoreo y evaluacion (Saldivar et al.,
2002).

1.2.4 Desempefio organizacional y desempeio sustentable

Las organizaciones necesitan constantemente comparar los procesos con los resultados
para identificar la distancia entre lo que se obtiene con lo que se espera (Chacoén-Fiallo
y Zapata-Cantu, 2021). La evaluacion del desempefio en las organizaciones se relaciona
de manera directa con sus resultados, por lo tanto, los informes que se generan ayudan

en la toma de decisiones estratégicas (Ullah, et al, 2021).

El desempefio de las organizaciones integra y combina todas las actividades de la
organizacién para que funcione y prospere en el largo plazo; es un elemento clave para
alcanzar el éxito y diferencia a una organizacion de otras, para lo cual es necesario
conocer el mercado, tomar en cuenta las necesidades del cliente, implementar la
innovacion y tener buenos resultados financieros (Mitroulis y Kitsios, 2017; HeCkova et
al, 2021; Hossin, Hosain, Frempong, Adu-Yeboah y Mustafi, 2021). Por consiguiente, la
evaluacion del desempefio de las organizaciones permite conocer sus resultados. Si la
ejecucion de las estrategias se lleva de acuerdo con lo planeado se debe continuar con
las estrategias orientadas hacia el cumplimento de los objetivos; por el contrario, si se
evidencian debilidades en el desempefio es preciso realizar las correcciones necesarias

(Lusthaus, Adrien, Anderson y Carden, 2001; Kaplan, Norton y Ansari, 2010).

La forma tradicional de evaluar el desempefio de una organizacion es por medio de
indicadores financieros como: mejoras operativas, la satisfaccion de los cliente y
empleados, la calidad del servicio, ventas, datos financieros, informes, ingresos,
rendimiento y la utilidad (Amato, 2014; Amato, 2015b; Mitroulis y Kitsios, 2017; Malek y
Desai, 2022) que muestran el valor economico que las organizaciones alcanzan, ademas

que permiten operacionalizar el desempefio de las organizaciones (Zornoza y Ros,
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2008). No obstante, ademés de implementar medidas financieras, también es necesario
considerar medidas no financieras para tener un sistema de evaluacion mas equilibrado
(Chai, 2009) como el segmento del mercado, la tasa de ocupacion y el beneficio
operativo (Mitroulis y Kitsios, 2017). Asimismo, se requiere conocer los tipos de
problemas que la organizacion presenta sobre el desempefio como: efectividad,

eficiencia, pertinencia y viabilidad financiera (Lusthaus et al., 2001).

Ahora bien, cuando la sustentabilidad se incorpora en las organizaciones implica incluir
también el desarrollo sustentable en sus operaciones (Labuschagne, Brent y Van Erck,
2005), asi como modificar los sistemas y procesos de produccién para ofrecer bienes y
servicios que contribuyan con el medio ambiente (Aradjo y Mendonca, 2009), sin perder
de vista lo econémico y social, ya que la sustentabilidad en las organizaciones influye en
el medio ambiente, al tiempo que estimula la creacion de capital social y financiero (Mohd
Zawawi y Abd Wahab, 2019). Por lo tanto, la sustentabilidad y el desempefio sustentable
tienen cada vez mayor importancia en las organizaciones debido al impacto que generan
en su entorno y en la sociedad (Perrini y Tencati, 2006; Caiado, Quelhas, Nascimento,
Anholon y Leal, 2018).

Para que una organizacion sea sustentable tiene que adaptarse a la realidad buscando
ser econOmicamente competitiva, ecol6gicamente sustentable y socialmente
responsables en el nivel individual, organizacional y social (Senge et al., 2001; Orlitzky,
Siegel y Waldman, 2011; Evans, Fernando y Yang, 2017), al mismo tiempo que actua de
manera anticipada a los eventos futuros para aprovechar las oportunidades de cambio
(Spangenberg y Bonniot, 1998; Blazquez y Peretti, 2012; Pop et al., 2018).

Poner en practica la sustentabilidad en la organizacion implica un nuevo paradigma
derivandose en acuerdos, codigos de conducta, valores y tipo de liderazgo (lbarra-
Michel, 2018). Se implementa en politicas, objetivos, planeacion, estrategias, toma de
decisiones y procesos para conseguir resultados positivos en el desempefio econémico,
ambiental y social, lo que ayuda a tener una mayor participaciéon y mantenerse por mas
tiempo en el mercado (Turan y Needy, 2013; Terouhid y Ries, 2016). Por ejemplo,
algunas organizaciones han introducido las dimensiones de la sustentabilidad para
mejorar su desempefio ambiental, tener una mayor legitimidad social y capacidad de
supervivencia (Berrone y Gomez-Mejia, 2009); otras, han implementado politicas de
sustentabilidad fomentando el respeto al medio ambiente y la conservacion del agua y la
energia, entre otros recursos (Norton, Zacher y Ashkanasy, 2014).
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Para lograr beneficios en lo econémico, ambiental y social es necesario tener en cuenta
aspectos como el gobierno corporativo, la reputacion, la creacion y gestion del capital
humano, asi como la relacion y satisfaccion de las partes interesadas (Lo y Sheu, 2007).
Entre los beneficios se encuentran: la normalizacién y simplificacion de informes de
sustentabilidad, el logro de mejores préacticas y la comparacion del desempefio
sustentable propio con otras organizaciones (Rodriguez y Rios, 2016). El desempefio de
la sustentabilidad (o el desempefio sustentable) da prioridad a los aspectos econémicos,
al tiempo que cuida el medio ambiente y busca beneficios sociales, es decir, est en la
senda de satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin sacrificar el futuro

de las generaciones venideras (Setia, Nengah, Nengah y Wayan, 2021).

Siguiendo la légica anterior, implementar la sustentabilidad conlleva realizar la
evaluacion del desempefio sustentable, que va mas alla de considerar la rentabilidad y
gue sirve como referente para mejorar los procesos y guiar los esfuerzos, acciones y
politicas hacia un manejo 6ptimo de recursos. La evaluacion del desempefio sustentable
requiere informaciéon de las organizaciones y de las necesidades de las partes
interesadas, ademas, de una adecuada planeacién y objetivos claros para valorar las
dimensiones de la sustentabilidad. Asi también, sus indicadores deben ser aplicables a
la realidad particular de cada organizacion para comparar los cambios hacia el logro de
sus metas (Astier et al., 2008; Pastor, Ramos y Santa Maria, 2016; Caiado et al., 2018;
Ullah et al., 2021).

La evaluacion del desempefio sustentable de las organizaciones permite conocer, en
primer lugar, los resultados de la integracion de la sustentabilidad en las organizaciones,
considerando la misidn y visién, los valores, las estrategias y los objetivos de desempefio
(Chai, 2009) y de acuerdo con la Chartered Institute of Personnel and Development
(CIPD) se deben tomar en cuenta a los clientes y empleados como impulsores clave del
desempeiio sustentable (CIPD, 2012). Por ejemplo, la Norma ISO 9004 orienta a las
organizaciones hacia el logro del éxito sustentable y su principal caracteristica es el alto
desemperio (Gonzalez, Mandirola y Miles, 2016). En segundo lugar, permite saber como
influye la sustentabilidad en la organizacion (Rodriguez y Rios, 2016); y finalmente,
refleja el grado de sustentabilidad que las organizaciones han alcanzado. Llegar a la
evaluacion del desempefio sustentable en las organizaciones es un desafio que ha dado
como resultado la creacién de diferentes modelos (Caiado et al., 2018; Slaper y Hall,
2011), clasificAndolos en modelos unidimensionales y los modelos multidimensionales
(Heinrichs et al., 2016).
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La evaluacion el desempefio sustentable en las organizaciones, simplemente ofrece
diversos beneficios. Por un lado, costos reducidos debido a mayor eficiencia de recursos,
asi como menor riesgo de responsabilidad legal; por otro, mayor reputacion e imagen de
marca mejorada, lo que ayuda en la sustentabilidad de las organizaciones (Thomas y
Lamm, 2012).

Entre los modelos unidimensionales para evaluar el desempefio sustentable de las
organizaciones se encuentran: el modelo de la sustentabilidad econémica, el modelo de
la sustentabilidad ambiental y el modelo de la sustentabilidad social con sus elementos

y la forma en como se evalla cada uno de ellos.

a. El modelo de la sustentabilidad econdmica evalla la capacidad que tiene una
organizacion para permanecer en el mercado bajo las restricciones de la competencia
(Spangenberg y Bonniot, 1998), incluye la economia material, la economia no material,
las politicas, las partes interesadas y la gestion (Cortés y Pefia, 2015); al mismo tiempo,
permite aprovechar las oportunidades que ofrece la aplicacion de regulaciones
ambientales como procesos de produccion mas limpiay eficiente, asi como agregar valor
a las materias primas. Para lograr la sustentabilidad econémica es necesario solucionar
aspectos de eficiencia asignativa, productiva y distributiva (Foladori, 2002; Larrouyet,
2015; Castillo y Chaves, 2016).

Los indicadores utilizados para evaluar el desempefio de la sustentabilidad econémica
de un pais son el Producto Interno Bruto (PIB) y el Producto Nacional Bruto (PNB) (Leal,
2008). Las variables para evaluar el desempefio de la sustentabilidad econdémica de las
organizaciones son: liquidez/solvencia (capital de trabajo, nivel de endeudamiento),
rentabilidad (ROI, productividad del capital y del trabajo, relacion precio/beneficio) y
crecimiento (cuota de mercado relativa, rendimientos y beneficios) (Spangenberg y
Bonniot, 1998).

b. El modelo de la sustentabilidad ambiental evalGa la capacidad que tiene el sistema
para mantener su estado en el tiempo. Para lograrlo, se requiere implementar una tasa
sobre la destruccion de capital natural, aplicar el principio “el que contamina paga”,
desarrollar un sistema de aranceles ambientales e imponer el costo ecoldgico asociado
con la produccién de manera justa en los productos nacionales y extranjeros (Costanza,
1994; Duran, 2012).

La sustentabilidad ambiental se compone de los recursos naturales y las especies,

promueve su proteccién y se encarga tanto de su manejo como de su conservacion;
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busca que no se afecten los procesos ecolégicos, la diversidad biolégica y la base de los
recursos naturales (Foladori, 2002; Cortés y Pefia, 2015; Cruz, Jacobo, Ochoa y Leyva,
2015; Castillo y Chaves, 2016). Las organizaciones que incorporan la sustentabilidad
ambiental promueven una actitud responsable hacia el medio ambiente, utilizan la

reduccion, reciclaje y reutilizacion de recursos naturales (Pop et at., 2018).

La evaluacion del desempefio de la sustentabilidad ambiental de las organizaciones
permite verificar el cumplimiento de los criterios establecidos, apoya la toma de
decisiones y la gestion eficaz del cuidado del medio ambiente (Godinez, Aguirre, Baez,
Diaz, Lanier y Baez, 2010). Se puede emplear la Norma ISO 14001-2015 que tiene como
intencion proporcionar a las organizaciones un marco de referencia para proteger el
medio, responder a los cambios ambientales y el equilibrio con las necesidades

socioeconoémicas.

c. La sustentabilidad social de una organizacion refiere la cordialidad en la relacion de
las organizaciones y sus grupos de interés, particularmente los empleados (Ullah et al.,
2021) y se logra cuando los beneficios se distribuyen de forma adecuada entre los
integrantes de una poblacion actual y considerando a las generaciones futuras (Duran,
2012).

A través del tiempo, se han presentado diferentes elementos que integran a la
sustentabilidad social (tabla 3), reforzando los valores en el ndcleo social para mejorar

la percepcién acerca de los seres humanos y el medio ambiente (Ibarra-Michel, 2018).

Tabla 3 Rasgos de la sustentabilidad social

Autores Elementos de la sustentabilidad social segun cada autor

Siglo XX Reducir la pobreza y limitar el crecimiento poblacional, la calidad de

(Foladori, 2007) vida y las capacidades humanas.

Becker et al. (1999) Dimension politica (relacion entre personas, medio ambiente y
gobierno) y dimensién normativa (justicia, equidad y democracia).

Foladori (2002) Calidad de vida, democracia y derechos humanos.

WACOSS McKenzie Calidad de vida, diversidad, democracia, gobierno, equidad e

(2004) inclusién.

Partridge (2005) Calidad de vida, inclusion, igualdad, equidad y justicia.

Cuthill (2010) Equidad, justicia, calidad de vida y capital social*

Partridge (2014) Calidad de vida, equidad, inclusion, justicia, democracia y gobierno.

Rajak y Vinodh (2015) Satisfaccion de las necesidades bésicas, derechos humanos, equidad,
diversidad cultural, participacion, justicia y mejores condiciones de
trabajo.

Cortés y Pefia (2015) Cultura, equidad, democracia, justicia, ética y valores.

Castillo y Chaves (2016) | Reducir la pobreza, equidad, igualdad y justicia

1 “Se refiere a las redes de relaciones sociales, caracterizadas por las normas de confianza y reciprocidad,
que pueden mejorar la eficiencia de la sociedad facilitando acciones” (Martinez, Baeriswyl y Fuentes, 2015,
p.12).
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Como se observa, inicialmente la sustentabilidad social se centraba en reducir la
pobreza, limitar el crecimiento de la poblacion y mejorar la calidad de vida y con el paso
del tiempo, se acumularon otros elementos como: ética, justicia, democracia y derechos
humanos (Partridge, 2005; Foladori, 2007; Cuthill, 2010; Partridge, 2014; Rajak y Vinodh,
2015; Cortés y Pefa, 2015; Castillo y Chaves, 2016).

Figueroa y Garcia de la Torre (2018) proponen una clasificacion en factores internos y
externos de las organizaciones, para identificar la influencia en la decision de
implementar la sustentabilidad en las organizaciones y darles herramientas a los
responsables de la toma de decisiones para evaluar los impactos economicos,

ambientales y sociales (de forma simultanea).

Por su parte, los modelos multidimensionales para evaluar el desempefio sustentable de
las organizaciones se integran de tres o mas dimensiones claramente definidas y, por lo
tanto, la evaluacion del desempefio sustentable de las organizaciones debe tener la
misma importancia y jerarquia (Kent, 2020; Plascencia et al., 2018).

a. El Modelo Triple Linea Base (TLB) es el mas comun y fue creado por Elkington con el
propoésito de integrar y equilibrar las dimensiones de la sustentabilidad que se
representan por la prosperidad econdémica, la calidad medioambiental y la justicia social
(Elkington, 1997; Gibson, 2006; Alhaddi, 2015; Heinrichs et al., 2016). Para lograr la
sustentabilidad de las organizaciones es necesario evaluar su desempefio desde la
Optica econdmica, ambiental y social, conocidas como las esferas de la sustentabilidad
(Saldivar et al., 2002; Onyali, 2014), ya que no es posible lograr un nivel deseado de
sustentabilidad sin alcanzar al menos un nivel basico y simultdneo de las tres

dimensiones (McKenzie, 2004).

El modelo TLB sirve para estudiar, evaluar y reportar el desempefio de la sustentabilidad
en las organizaciones (Junior et al., 2017) durante un periodo en las tres dimensiones.
En la dimensién econdmica incluye aspectos como la produccion, los costos y la utilidad;
en la dimensiéon ambiental, el uso de los recursos naturales y la proteccion a la
biodiversidad; y en la dimension social abarca a los recursos humanos y los
consumidores (Onyali, 2014; Plascencia et al., 2018). Los resultados de la evaluacion se
reflejan en los llamados Informes de Sustentabilidad Corporativa (ISC) que proporcionan

datos precisos de la organizacion (Onyali, 2014).

Implementar el modelo TLB en las organizaciones genera beneficios como el incremento

de ingresos y la productividad de los empleados; minimiza la desercion laboral; ayuda a
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reducir gastos de energia, residuos, materiales y agua, asi como riesgos estratégicos y
operativos (Plascencia et al., 2018). Asimismo, permite aprovechar la capacidad de la
organizacion para obtener beneficios y resultados sustentables, crear valor y satisfacer
a las partes interesadas (Carayannis et al., 2015; Moldavanova y Goerdel, 2018; Mohd
Zawawi y Abd Wahab, 2019).

b. El Modelo Barometro Internacional de la Sustentabilidad Corporativa (BISC), también
se le conoce como el Enfoque de la Triple | del BISC, por las dimensiones que la integran:
intencion, integracion e implementacién. Surge de una combinacion de los modelos
Barémetro de la Sustentabilidad (BS) y el modelo TLB. Su propésito es analizar la
practica de la gestion de la sustentabilidad corporativa respondiendo ¢,quiénes son las
empresas que gestionan la sustentabilidad? ¢Hasta qué punto la sustentabilidad
corporativa esta en el nucleo de los negocios? ¢ COmo es ejecutada la sustentabilidad

corporativa? (Harms, Horisch, Schaltegger y Windolph, 2014).

c. El modelo de los cuatro pilares de la sustentabilidad fue creado en 1995 por la
Comision del Desarrollo Sustentable de las Naciones Unidas, quien aprobé el programa
sobre indicadores para el desarrollo sostenible. EI modelo se integra por las dimensiones
econOmica, ambiental, social y agrega una cuarta (cultural, institucional o politica), para
enfatizar la igualdad de condiciones (Spangenberg y Bonniot, 1998; Heinrichs et al.,
2016; Plascencia et al., 2018).

En 1998 el Instituto de Wuppertal incluye un grupo de indicadores que permiten la
interconexién entre las dimensiones para que las organizaciones puedan constituir un
sistema de informacién que contribuya al logro de objetivos a largo plazo (Spangenberg
y Bonniot, 1998; Plascencia et al., 2018).

En 2005 la Divisién para el Desarrollo Sustentable (DSD) revisa los indicadores de
sostenibilidad de la Comisién de Desarrollo Sustentable (CDS) e introduce como nuevos
temas: pobreza, gobernanza, salud, educacion, demografia, peligros naturales,
atmosfera, tierra, océanos, mares y costas, agua dulce, biodiversidad, desarrollo
econOmico, asociacion economica mundial, consumo y patrones de produccion (UN,
2007).

d. El Modelo de Nueve Principios de la Sustentabilidad de Epstein y Roy (2003) orienta
a las organizaciones para mejorar sus resultados en materia de sustentabilidad.

Establece nueve principios (tabla 4) que sirven como guias para politicas, programas,
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sistemas y medidas que orienten a las empresas y las impulsen hacia sus objetivos del

desempeiio de la sustentabilidad.

Tabla 4 Nueve Principios de la Sustentabilidad

Principios Descripcion Dimensién
Retornos La organizacién compensa a los proveedores de capital con | Econémico
financieros un rendimiento competitivo de la inversion y la proteccién de

activos de la compaidia.

Productos y Es el respeto de las necesidades, deseos y derechos de sus | Econémico

servicios con clientes y se esfuerza por proporcionar los mas altos niveles

valor agregado | de valores de producto y servicio.

Relaciones con | La organizacidbn se compromete a realizar practicas de | Econémico-

otros negocios comercio justo con proveedores, distribuidores y socios. social

Etica La organizacion establece, promueve, monitoriza Yy | Social
mantiene normas y practicas éticas en el trato con todas las
partes interesadas de la empresa.

Gobernanza Es la gestién de sus recursos a conciencia, asi como el | Social
reconocimiento del deber fiduciario (actuar de forma moral.
ética y legal) de los consejos de administracién y los
directivos de las organizaciones para que se centren en los
intereses de las partes interesadas.

Transparencia Es la divulgacién oportuna de la informacion sobre sus | Social
productos, servicios y actividades para tomar decisiones
informadas.

Compromiso Es el fomento de una relacion mutuamente beneficiosa entre | Social

con la la corporacién y la comunidad en la que se encuentra.

comunidad

Practicas de La organizacion se dedica a la gestion de recursos | Social

empleo justas humanos, practica que promueve la promocién del
desarrollo de los empleados, la diversidad y el
empoderamiento.

Proteccion del La organizacién se esfuerza por proteger y restaurar el | Ambiental

medio ambiente | medio ambiente y promover el desarrollo sustentable con
productos, procesos, servicios y otras actividades.

Fuente: Epstein y Roy, 2003: p. 18.

e. El Modelo Tetraedro de las Relaciones Ambientales-Sustentabilidad parte de que la
sustentabilidad es la condicion del sistema ambiental en las etapas de produccion,
renovacion y movilizacién de recursos de la naturaleza; busca minimizar al maximo la
degradacion del sistema. El modelo se compone de cuatro dimensiones: fisico-bioldgica,
social, econémica y politica. Junto con sus indicadores se emplea para evaluar la
variacion del sistema ambiental de su estado inicial hacia un escenario sustentable del

desemperio de la sociedad (Achkar, 2005).

f. El Modelo Cuadro de Mando de Cuadruple Adaptativo (AQBL por sus siglas en inglés
Adaptive Quadruple Bottom Line Scorecard), propuesto por Firestone et al. (2009),
representa un mapa estratégico para evaluar el desempefio de la organizacion en el

logro de la sustentabilidad de manera sistémica. Proporciona las herramientas
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necesarias para crear indicadores, modelos de evaluacion y métricas para el
aprendizaje, la adaptacion y la sustentabilidad. Se compone de cuatro esferas: la

ambiental, la econdmica, la social y la financiera.

g. El Modelo de evaluacion en alta o baja sustentabilidad clasifica a las organizaciones
en alta y baja sustentabilidad. Eccles et al. (2014) realizaron un estudio con una muestra
de 180 empresas entre las que se encontraron empresas de diferentes industrias como
la del petréleo, de la construccion, aeroespacial, de automdviles, de alimentos y
tecnologia, entre otros. El resultado arrojo que 90 organizaciones implementan politicas
de sustentabilidad (la gobernanza, el medio ambiente, los empleados, la comunidad, los
productos y los clientes) a las que se les denominaron de alta sustentabilidad. Los
directivos son responsables de la sustentabilidad y es vital la participacion con las partes
interesadas (stakeholders), tienen sistemas de medicidn e informacion no financiera mas

desarrollados.

En contraparte, a las 90 organizaciones restantes se les nombro de baja sustentabilidad,
porque adoptan pocas o0 ninguna politica de sustentabilidad, buscan la maximizacion del
beneficio de la organizacidon y consideran a las cuestiones sociales y del medio ambiente
como externalidades. EI modelo propuesto contiene un conjunto de politicas ambientales
y sociales entre las que se encuentran las politicas relacionadas con el medio ambiente,
los empleados, la comunidad, los productos y los clientes que se utilizan para construir

el indice de politicas de sustentabilidad (Eccles et al., 2014).

h. El Modelo de evaluacién del desempefio en la sustentabilidad organizacional presenta
una redefinicibn del concepto de desempefio y sus dimensiones integrando la
sustentabilidad en las organizaciones (Amato, 2014). A partir del modelo de
sustentabilidad de TLB, se crea un listado de variables que interrelacionan las
dimensiones del desempefio (eficiencia, calidad, innovacion y satisfaccién de las partes
interesadas) con los principios de la sustentabilidad (econdémicos, sociales y
ambientales). De aqui surgen indicadores que podrian utilizarse para evaluar el

desemperio en cada una de las dimensiones de la sustentabilidad.

i. EI Modelo Naturaleza-Organizacién-Producto (NOP) es propuesto por Hernandez,
Ayon y Ovalle (2016) para evaluar la sustentabilidad de las organizaciones de forma
holistica y sistémica, a partir de cuatro esferas del desarrollo sustentable: ecoldgica,
econdémica, social y cultural. De cada una de ellas se desprenden subsistemas y

componentes (tabla 5). La esfera de la cultura es tomada de la Organizaciéon de las
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Naciones Unidas para la Educaciéon, la Ciencia y la Cultura, especificamente del
documento Actas de la Conferencia General, 312 Reunién (Paris del 15 de octubre-3 de
noviembre de 2001) (UNESCO, 2001).

Tabla 5 Modelo Naturaleza-Organizacion-Producto

Esferas Subsistemas Componentes
Ecolégica Naturaleza Atmésfera
Hidrosfera
Geosfera
Biosfera
Materiales
Infraestructura
Tecnologia
Financieros
Propietarios y empleados
Clientes y comunidad
Competidores y proveedores
Otras organizaciones externas
Mision, visién y valores
Normas, politicas y directrices
e Conocimiento y cosmovision.

Econdmica Recursos

Social Factor humano

Cultural Ideologia

Fuente: Hernandez et al., 2016.

j. Global Reporting Initiative (GRI) es una organizacion internacional que elabora
informes de sustentabilidad desde 1997 conocidos como Estandares GRI, que son
utilizados para realizar informes publicos sobre los impactos econémicos, ambientales y
sociales de las organizaciones y su contribucion al desarrollo sustentable (GRI, 2016);
se componen de estandares universales y de estandares tematicos (econdémicos,
ambientales y sociales). Su propdsito es contribuir a que la informacién divulgada por las
organizaciones contenga rubros econémicos, sociales y ambientales. Ademas, ayuda a
entender y comunicar a sus partes interesadas el impacto que las organizaciones tienen

en cuanto a sustentabilidad (Rodriguez y Rios, 2016).

k. EI Modelo de evaluacion del desempefio sustentable de las organizaciones es
propuesto por Caiado et al. (2018). Busca disefiar estrategias corporativas y enfocar los
esfuerzos hacia la proteccion del medio ambiente, reduccién de energia, imagen
corporativa, gestion de la calidad, satisfaccion del cliente y la mejora en la relacion con
las partes interesadas. Este modelo tiene como propadsito evaluar el desemperfio de las
organizaciones mediante cinco dimensiones: econdémica, ambiental, técnica, social y

gobierno, con lo cual se apoya el proceso de la toma de decisiones.
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A continuacion, en la tabla 6, se muestran cudles son las dimensiones de la
sustentabilidad (econdmico, ambiental, social y otros) que emplea cada uno de los

modelos antes mencionados:

Tabla 6 Resumen de los modelos multidimensionales del desempefio sustentable de las

organizaciones

Autor(es) Modelo Dimensiones
E S A Otra(s)
Elkington (1997) | Triple Linea Base (TLB) X X X
Naciones Cuatro pilares de la sustentabilidad X X X | Institucion
Unidas (1995) al
Epstein y Roy Nueve principios de Epstein y Roy X X X
(2003)
Achkar (2005) Tetraedro de las Relaciones Ambientales- | X X | - | Fisico-
Sustentabilidad biol6gica
Politica
Firestone et al. Cuadro de Mando de Cuadruple Adaptativo | X X X | Financiera
(2009)
Harms et al. Barémetro Internacional de la| X X X
(2014) Sustentabilidad Corporativa (BISC)
Eccles et al. Alta o baja sustentabilidad X X
(2014)
Amato (2014) Evaluacion del desempefio en la| X X X
sustentabilidad organizacional
Hernandez et al. | Naturaleza-Organizacién-Producto (NOP) X X X | Cultural
(2016)
Estdndares GRI | Los estandares GRI X X X
(2016)
Caiado et al. Evaluacién del desempefio sustentable de | X X X | Técnicoy
(2018) las organizaciones. Gobierno

Donde: E=Econdmico; A= ambiental, S=social.
1.3 La sustentabilidad organizacional

Las organizaciones existen, sobreviven y progresan teniendo como base un
modelo de negocio que permite crear y distribuir de manera eficaz el valor agregado que
generan (Carayannis et al., 2015; Mohd Zawawi y Abd Wahab, 2019). En este sentido, y
como se ha referido anteriormente, la sustentabilidad organizacional incorpora las
dimensiones econémica, ambiental y social para crear y desarrollar nuevos modelos de
negocios sustentables (Sarfraz et al., 2021). Por lo tanto, la sustentabilidad
organizacional se esta convirtiendo en una corriente de las organizaciones que cada vez
va adquiriendo mayor importancia (Wales, 2013), por lo que es fundamental ahondar en

el tema.
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1.3.1 Definiciones de sustentabilidad organizacional

De acuerdo con Fayol (1987) y Barnard (1959) las organizaciones se crean para lograr
un fin comuan y su existencia, supervivencia y continuidad dependen de la combinacion
de elementos, de su eficiencia y eficacia. Las organizaciones son un conjunto de
recursos adquiridos y organizados para producir bienes y servicios (Miron y Hernandez,
2002; Fong et al., 2017), con estructuras formadas por grupos de personas que trabajan

con el fin de alcanzar la vision y los objetivos de la organizacion con éxito.

En este sentido, la sustentabilidad organizacional se concibe como la capacidad que
tiene una organizacion para contribuir al desarrollo sustentable generando beneficios
simultdneos en las dimensiones econdmico, ambiental y social (TLB). Los desafios
relacionados con la sustentabilidad pueden ser abordados desde el punto de vista
comercial para identificar estrategias y practicas que contribuyan a la sustentabilidad
organizacional y generen valor para los accionistas y las partes interesadas (Hart y
Milstein, 2003).

A juicio de Colbert y Kurucz (2007) la sustentabilidad organizacional se concentra en tres
concepciones: la operativa equilibrada que maximiza el valor de la organizacién para los
accionistas y pone el negocio en marcha; la operativa integrada, que crea valor de forma
simultdnea para las partes interesadas; y la estrategia integrada al negocio para crear
valor para la sociedad solucionando problemas globales a través de la vision inclusiva
de las partes interesadas.

La sustentabilidad organizacional es un enfoque integral de la organizacion, que equilibra
la prosperidad econdmica, la integridad del medio ambiente y la sustentabilidad social
en forma holisticas y duradera con base en los valores de la cultura organizacional
(Florea, Cheung y Herndon, 2013).

Carayannis et al. (2015) expresan que la sustentabilidad organizacional integra aspectos
econdémicos, ambientales y sociales en las operaciones comerciales de la organizacion
para obtener una ganancia econémica, al mismo tiempo que hace frente a los desafios

ambientales y ofrece soluciones sociales de manera ética y responsable.

De acuerdo con Moldavanova y Goerdel (2018) la sustentabilidad organizacional busca
la supervivencia de la organizacién al resistir presiones inmediatas de su entorno y
satisfacer las necesidades de las partes interesadas, con el propdsito de mantenerla en

el mercado en el corto y largo plazos.
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Conforme a Rodriguez, Svensson y Eriksson (2018) la sustentabilidad organizacional es
el esfuerzo de la organizacion por generar, ademas de la rentabilidad, un impacto en lo

econdémico, ambiental y social en el mercado y la sociedad.

Vodonick (2018) indica que la sustentabilidad organizacional tiene una vision positiva y
reconoce que el cambio es una constante que se liga a las personas y las
organizaciones. En la medida que cambia el mundo, las organizaciones deben adaptarse
a los diferentes entornos (fisico, econémico, ambiental y social) o dejardn de existir. De
la misma manera que los cambios que realicen las organizaciones afectaran a las partes

interesadas.

Srisathan, Ketkaew y Naruetharadhol (2020) definen a la sustentabilidad organizacional
como el grado en que las organizaciones sobreviven y prosperan en el futuro. La
sustentabilidad organizacional se vincula con la continuidad de las dimensiones
econOmicas, ambientales y sociales. Se centra en como gestionar el conocimiento para

ampliar el modelo de negocio de las organizaciones.

Para Istikhoroh, Moeljadi, Sudarma y Aisjah (2021) la sustentabilidad organizacional es
la capacidad que tiene una organizacion para satisfacer sus propias necesidades, asi
como las necesidades de las generaciones actuales, sin comprometer las necesidades

de las generaciones futuras.

En esencia, la sustentabilidad organizacional es un proceso continuo que busca el
desarrollo equilibrado y la integracién de las dimensiones econdmica, social y ambiental,
las cuales se relacionan entre si e interactlan en la organizacion para cubrir sus
necesidades presentes sin comprometer la disponibilidad de recursos para el futuro a
través de su uso racional (Heemskerk, Pistorio y Scicluna, 2002; Rodriguez y Rios, 2016;
Ullah et al., 2021). Se centra en la creacion de valor, la gestibn ambiental, los sistemas
de produccion ambientalmente amigables y la conformacion de capital humano (Mercado
y Garcia, 2013).

1.3.2 Modelos de sustentabilidad organizacional

Como puede verse, la sustentabilidad organizacional es multidimensional e
interdisciplinaria (Caiado et al., 2018) que tiene como finalidad fortalecer y equilibrar las
dimensiones econdémica, ambiental y social en la organizacion para que se mantenga en
funcionamiento por mas tiempo y prospere sin comprometer recursos futuros (Mohd
Zawawi y Abd Wahab, 2019). El concepto de la sustentabilidad organizacional se

relaciona con el modelo (TBL) integrado por las dimensiones econOmica, ambiental y
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social (Ullah et al., 2021). Por lo tanto, las organizaciones adoptan el modelo TLB porque
les permite alinear sus intereses economicos, ambientales y sociales al mismo tiempo
gue logran los objetivos de la sustentabilidad organizacional (Colbert y Kurucz, 2007;
Wales, 2013; Istikhoroh et al., 2021).

El desempefio de la sustentabilidad organizacional se enfoca en los aspectos
econdmico, ambiental y social de las organizaciones que se encuentran en un mercado
y son reguladas por un marco normativo (Arora, Arora, Sivakumar y Burke, 2020). Para
conocer el desempefio de la sustentabilidad organizacional es necesario evaluar las
dimensiones de la TLB (econdémico, ambiental y social) de manera integrada, debido a
que el desempefio de una puede afectar de manera positiva 0 negativa a las otras
(Gonzaélez et al., 2015; Caiado et al., 2018).

Florea et al. (2013), Turan y Needy (2013), Terouhid y Ries (2016), Caiado et al. (2018),
Mohd Zawawi y Abd Wahab (2019), Arora et al. (2020) y Kovilage (2020) mencionan
algunos de los elementos que deben considerarse en cada dimensién de la

sustentabilidad organizacional para evaluar su desempefio.

La dimension econdmica tiene presente el impacto de las condiciones econémicas en la
organizacion y el desempefio a través de la prosperidad economica, la rentabilidad, las
pérdidas y ganancias, la relacion deuda-capital, el crecimiento de los beneficios, las
ventas, los ingresos, el aumento de rendimiento de los activos, reduccién de costos, las
compras, el bienestar econémico y el riesgo financiero, considerando la innovacion, la
tecnologia, la colaboracioén, la gestion del conocimiento, los procesos y los informes de

sustentabilidad.

La dimension ambiental toma en cuenta el impacto que tiene la organizacion en los
ecosistemas, asi como la calidad y proteccion al medio ambiente; la explotacion,
conservacion y cantidad de recursos naturales utilizados; la reduccion de residuos
peligrosos y no peligrosos; la disminucién de vertidos; la reduccién de emisiones de aire
y del suelo; gases de emision de efecto invernadero; uso del agua y la tierra; tratamiento
y reutilizacion de aguas residuales; consumo y ahorro de agua y energia; costos de
formacion ecolégica; incentivos ambientales; impacto y dafios al medio ambiente que

pueda generar el producto o servicio en la biodiversidad.

En la dimension social se tiene en cuenta el impacto y el beneficio que la organizacion
proporciona al sistema social y a las partes interesadas (empleados, proveedoras,

clientes y sociedad); se enfoca en areas como: gobierno corporativo, comportamiento
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ético, respeto por los derechos humanos, evitacién de corrupcion, tiempo perdido,
practicas laborales, trabajo decente, salarios justos, motivacion, desarrollo de capital
humano, costos por proteger la salud de los empleados, asi como la reduccién de
accidentes y enfermedades con relacion al trabajo realizado, creacion y seguridad en el
empleo, bienestar de los empleados, equidad y tasa de desempleo; ademas de
contribuciones filantropicas, donaciones, justicia social, salud y bienestar de la
comunidad; relacion con los inversores y proveedores, transparencia de informacion,

reputacion de la organizacion, entre otros.

Las dimensiones de la sustentabilidad organizacional (econdmica, ambiental y social) se
relacionan entre si para lograr un equilibrio y tener resultados positivos (Chai, 2009;
Araujo y Navarro, 2015). La sustentabilidad organizacional es un factor que ayuda en el
desarrollo de operaciones y estrategias, en la gestion y toma de decisiones, en el
cumplimiento eficiente de los objetivos y en la mejora del desempefio de la organizacion.
Por ello, es relevante evaluar el desempefio de la sustentabilidad organizacional para
conocer su progreso y mejorarlo de manera constante (Caiado et al., 2018). El
desempefio de la sustentabilidad organizacional tiene como objetivo combinar y medir
los resultados de las dimensiones econdmica, ambiental y social (Kovilage, 2020); las
organizaciones que adoptan el modelo TLB lograron mantener el negocio, integrando a
las partes interesadas en el nivel local y global para solucionar problemas y obtener
beneficios en el proceso (Colbert y Kurucz, 2007).

Para evaluar la sustentabilidad organizacional es necesario considerar modelos con
indices que permitan a los responsables de la toma de decisiones, establecer planes de
accion para que la organizacién sea sustentable (Satolo, 2012). Entre los modelos
usados a nivel mundial se encuentran los indices de sustentabilidad Dow Jones,
FTSE4Good IBEX y MSCI ESG.

a) Los indices de sustentabilidad Dow Jones (Dow Jones Sustainability Indexes) rastrean
el desempefio de las organizaciones que lideran la sustentabilidad organizacional en los
sectores donde operan. El proceso de evaluacion consiste en definir a las organizaciones
gue seran invitadas a responder el cuestionario o a través de la informacion disponible
publicamente para identificar su respuesta ante la crisis en lo econémico, ambiental y
social. Otro componente es el monitoreo de los medios de comunicacién y los

comentarios de las partes interesadas (DJSI, 2011).
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b) Los indices FTSE4Good IBEX se aplican a la evaluaciéon del desempefio de buenas
practicas de RSC en las dimensiones ambiental (gestion de riesgos medioambientales y
cambio climatico) y social (derechos humanos y laborales, estandares laborales en la
cadena de suministro y reduccioén de sobornos). Se utilizan como productos financieros
enfocados a la inversion sustentable y sirven como una herramienta para evaluar el
progreso y avances de la organizacion. Es un referente en el desempefio de las

inversiones sustentables (FTSE Russell, 1995).

c) Los indices MSCI ESG se utilizan para evaluar y conocer los riesgos y oportunidades
en las dimensiones medioambiental, social y gobernanza; expone los riesgos e identifica

a los lideres por tipo de negocio y sector (MSCI, 2021).
1.3.3 Beneficios de aplicar la sustentabilidad organizacional

Entre los beneficios se encuentran: el cumplimiento de las medidas y marcos de la
sustentabilidad para afrontar desafios en la generacion de cadenas de valor; innovar en
el disefio y desarrollo de nuevos bienes y servicios sustentables, asi como de nuevos
modelos de negocio; alcanzar objetivos, competir y sobrevivir en el mercado; crecimiento
del ahorro por el manejo y reduccion de residuos, tiempos de entrega mas cortos, mejor
calidad en los bienes y servicios; aumento de ingresos, respeto con el medio ambiente;
generacion de beneficios para la sociedad (Hart y Milstein, 2003; Carayannis et al., 2015;
Gupta, Kumar y Wasan, 2021); construccién y mantenimiento de la satisfaccion de las
partes interesadas (cuando se consideran sus necesidades en la toma de decisiones y
se evalla su grado de satisfaccion facilita la creacion de valor a largo plazo) (Turan y
Needy, 2013); la generacion de una valoraciéon mas alta y una mayor preferencia de los

inversionistas en el mercado financiero (Lo y Sheu, 2007).

Para que la sustentabilidad organizacional sea viable y efectiva las organizaciones deben
tener presente el cambio de su entorno, los impactos que hay en el mundo y su capacidad
de aprender e innovar (McElroy, 2006; Popescu et al., 2012). La capacidad interna de la
organizacion es un elemento que ayuda a enfocar los objetivos de la organizacion en el
corto y largo plazos, asi como a utilizar mejor sus procesos de aprendizaje tecnoldgico
para lograr la supervivencia, ser mas competitivas, mejorar su desempefio y lograr el
exito de la sustentabilidad organizacional (Carayannis et al., 2015; Moldavanova y
Goerdel, 2018).

La puesta en marcha de practicas sustentables se dinamiza cuando se combinan

factores externos (requerimientos del mercado, los lineamientos, limites, politicas
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publicas, las regulaciones y la legislacién) y factores internos (necesidades,
requerimientos, expectativas, demandas y exigencias de los trabajadores) para
establecer reglas, normas y politicas, asi como crear simbolos de identidad que
mantengan la unidad entre sus integrantes (Bonelli, 2018; Caiado et al., 2018; Istikhoroh
et al., 2021).

Para tener niveles mas altos en sustentabilidad organizacional es necesario incluirla,
incorporarla, inyectarla o implementarla en la planeacién estratégica, los objetivos y en
la cadena de suministro; enfocandose en areas clave como: el desempefio financiero,
los clientes, los productos, la gobernanzay las partes interesadas (Terouhid y Ries, 2016;
Caiado et al., 2018). Una buena salud financiera ayuda a la supervivencia de la
organizacion (Moldavanova y Goerdel, 2018) asi como a establecer canales de
comunicacién con las partes interesadas, lo que permitira lograr el éxito de la
sustentabilidad organizacional (Carayannis et al., 2015; Caiado et al., 2018). También es
necesario adoptar estdndares y regulaciones ambientales, asi como el uso de tecnologia
para una produccion mas limpia y desarrollar habilidades directivas. Estas practicas
ayudan a mejorar el desempefio econdémico, social y ambiental de la organizacion
(Martinez y Llamas, 2015; Gupta et al., 2021), es decir, a implementar, ejecutar y evaluar

la sustentabilidad organizacional.

Los principios de operacion organizacional, la mercadotecnia, la gestion de capital
humano y la gestion orientada al cliente influyen de manera directa y positiva en la
sustentabilidad organizacional. A su vez, elementos como liderazgo, clima
organizacional, trabajo en equipo y procesos de gestidn interna influyen y generan un
cambio en la cultura organizacional integrada por las relaciones de confianza y
aceptacion, lo que facilita las bases morales, politicas y organizativas que mejoran el
desempefio de la sustentabilidad organizacional (Vargas-Hernandez, 2010 y 2013;
Caiado et al., 2018; Srisathan et al., 2020).

Los valores organizacionales (que integran la cultura organizacional) sirven para
determinar el tipo de negocio, dan una direccion al esfuerzo de sus integrantes y ayudan
a establecer estrategias para lograr la sustentabilidad organizacional (Colbert y Kurucz,
2007). La transmisiébn de valores como: altruismo, empatia, norma positiva de
reciprocidad, modestia privada, comportamiento ético, implementacion de politicas
sustentables y el desarrollo humano, contribuyen al logro de la sustentabilidad
organizacional en el corto y largo plazos, al mismo tiempo que generar un desempefio

superior (Florea et al., 2013).
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1.4 La sustentabilidad organizacional y el desempefo superior

Las organizaciones son organismos vivientes con identidad y propdsitos propios
(Nonaka, 2007) y para mantenerse saludables deben cumplir con ciertas caracteristicas
como: adaptabilidad, sentido de identidad e integracion entre sus partes interesadas. Las
organizaciones sanas y sustentables deben desarrollar recursos y capacidades para
cumplir con sus funciones, alcanzar sus fines y, en la medida en que se desemperien,
sobrevivir, adaptarse y crecer (Schein, 1982; Mercado, Garcia y Jiménez, 2016). Para
gue las organizaciones existan, sobrevivan y se desarrollen tienen que transformase y
crear nuevos modelos de negocio que incorporen la sustentabilidad organizacional
apoyados del modelo de la TLB para convertirse en entidades que, ademas de crear
valor econémico, den soluciones a los desafios ambientales y sociales (Carayannis et
al., 2015).

Las organizaciones pueden llevar su gestion de forma sustentable al mismo tiempo que
tienen una influencia positiva en su desempefio considerando aspectos econémicos
como las ganancias y las utilidades, los ingresos y la rentabilidad; la dimension ambiental
contempla reducir el consumo de recursos y cuidar el medio ambiente para incrementar
la productividad, la confianza de las partes interesadas y atraer recursos financieros; en
lo que respecta a la dimension social, pone atencidén a temas sociales dentro y fuera de
la organizacion, tales como el bienestar de los empleados, programas comunitarios y
donaciones benéficas; busca tener menor rotacion de personal para reducir los costos
de contratacién, seleccién y capacitacion. Por otro lado, aumenta la confianza puablica y
los empleados se sienten mas seguros (Moldavanova y Goerdel, 2018; Pop et at., 2018;
Arora et al., 2020; Gupta et al., 2021).

La sustentabilidad organizacional es una realidad en el éxito de cualquier organizacion
(Ullah et al., 2021) y permite mayor permanencia en el tiempo, asi como la habilidad para
modificar la relacién con las partes interesadas. De igual forma, fortalece al lider
proveyéndolo de competencias para el desarrollo econédmico, ambiental y social, ademas
de considerar las competencias de la direccidn y la gestién de los recursos humanos en

las mejoras competitivas (Gonzalez et al., 2016).

Implementar la sustentabilidad organizacional en la estrategia comercial, las operaciones
y la cultura organizacional permite desarrollar una mentalidad positiva con un enfoque
proactivo e innovador para aprovechar las oportunidades y obtener mayores beneficios
(CIPD, 2012).
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Aplicar la sustentabilidad como estrategia en la organizacién ayuda a lograr el equilibrio
de las dimensiones de la sustentabilidad y el desarrollo de recursos y capacidades de la
organizacion maximizando los beneficios tangibles e intangibles y, en consecuencia,

mejorar su desempefio superior (Alvarez y Vargas-Hernandez, 2012; Pop et at., 2018).

Incorporar la sustentabilidad en las decisiones estratégicas requiere de politicas de
gestion (Terouhid y Ries, 2016). El responsable de la toma de decisiones puede decidir
qué politica estratégica implementar para construir la sustentabilidad organizacional una
vez analizado su entorno (Istikhoroh et al., 2021). La aplicacion de politicas sustentables
ayuda a crear un desemperio superior de la organizacion (Sarfraz et al., 2021), ya que la
sustentabilidad organizacional se relaciona con el desempefio de la organizacion por
medio de los planes estratégicos para satisfacer sus necesidades y las necesidades de
las partes interesadas integrando, manteniendo y cuidando los recursos actuales y
futuros (Ullah et al., 2021).

Para evidenciar un desempeiio superior debe recurrirse a indicadores de sustentabilidad
que faciliten la comparacion de resultados entre organizaciones, asi como identificar

avances, detectar y corregir problemas (Araujo y Navarro, 2015).

El concepto de desempefio superior se aplica en las organizaciones con y sin fines de
lucro y se espera que utilicen sus recursos para operar de manera eficiente. Las
organizaciones con alta sustentabilidad tienen un desempefio superior en el largo plazo
en términos de mercado de valores y el desempefio contable en comparacién con las
organizaciones con una sustentabilidad baja (Eccles et al., 2014). Por lo tanto, la
sustentabilidad organizacional es un elemento que influye de manera positiva en el
desemperio de las organizaciones, por lo que es de suponerse la estrecha relacion entre
la sustentabilidad organizacional y el desempefio superior (Srisathan et al., 2020), a
través de la superioridad de la eficiencia, la calidad, la innovacién y la capacidad de

satisfaccion de las partes interesadas (Hill y Jones, 2011).

Como ya se dijo, para lograr un desempefio superior es necesario crear una
diferenciacion y menores costos a través de la superioridad de la eficiencia, la calidad,
la innovacion y la capacidad de satisfaccion de las partes interesadas (Hill y Jones,
2011).

a) Eficiencia. La organizacion necesita una cantidad de recursos tangibles e intangibles
para producir bienes o servicios y serd mas eficiente entre menos cantidad de recursos

utilice (Porter, 1991). El aprovechamiento de los recursos va a depender de la manera
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en como son empleados, las combinaciones entre ellos y las diferentes cantidades
utilizadas ayuda a obtener mejores resultados, productos y servicios (Pulido, 2010). La
eficiencia es la capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos con la menor
inversion de recursos y la medida mas comldn para evaluar la eficiencia es la
productividad (Diaz de Santos,1997). O bien, el mejor uso de los recursos de la

organizacion permite mejorar la eficiencia (Barney,1991; Mirén y Hernandez, 2002).

El 6ptimo empleo de los recursos, el financiamiento, el aprovechamiento de las
instalaciones, infraestructura en el nivel corporativo (administracion, contabilidad y
aspectos legales), el aprendizaje de los integrantes y adoptar nuevas tecnologias ayuda
a mejorar su optimizacion, incrementar la eficiencia y la reduccién de costos (Porter,
1991).

Las instalaciones y la infraestructura organizacional (administracién, finanzas,
contabilidad, legal y asuntos del gobierno) son actividades indirectas que aseguran la
calidad y repercuten en la eficiencia de otras actividades. Por otra parte, el aprendizaje
de los integrantes puede lograr muchas mejoras, y se ve influenciado por el nivel de
inversion destinado (financiamiento). La rapidez con la que se aprende se debe a la

inversion destinada (Porter, 1991).

b) Calidad. Este elemento tiene relacion con los atributos de los bienes y servicios como:
forma, durabilidad, resistencia, confiabilidad y seguridad, entre otros. Se logra la calidad
cuando los bienes y servicios proporcionan a los clientes una mayor utilidad y
satisfaccion en comparacién con lo ofrecido en el mercado. La calidad puede entenderse

de dos maneras:

- La calidad como excelencia: considera aspectos como disefo, estilo del producto,
estética, caracteristicas fisicas y funciones.

- La calidad como confiabilidad: describe los atributos que tienen los bienes y servicios
gue cumplen con las caracteristicas, objetivos, durabilidad y resistencia para lo que

fueron disefados.

Las actividades para asegurar la calidad (supervisidon, inspeccion, evaluacion,
verificacion y capacitacidbn constante) generan la reducciébn de desperdicio, en
consecuencia, el mejor empleo de los recursos (Porter, 1991). Por ejemplo, la
organizacion debe formar a sus integrantes por medio de la capacitacion para mejorar la

calidad, los procesos, el servicio, la seguridad y evaluar sus resultados para saber si la
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capacitacion es eficiente (Obando, 2008), pues un personal capacitado permite una

mayor eficiencia en los procesos y servicios (Barros, 2014).

Las organizaciones deben realizar programas de mejorar continua en los productos y
servicios, establecer formas de medicion de la calidad que sirve para comparar el
desemperio de la organizacion. La relacion de la innovacion con la calidad se acompafa
de normas y reglas que permitan mejorar las relaciones y la colaboracion con algunas

partes interesadas (proveedores y usuarios) (Porter, 2015).

c) Innovacion. Es la busqueda de nuevas formas y técnicas para producir bienes y
servicios, asi como crear nuevos beneficios en sus estructuras de produccién (Arteaga,
2013). La innovacion es la capacidad que tiene la organizacion para modificar procesos
y para generar nuevo productos y servicios (Diaz de Santos,1997). Existen dos tipos de

innovacion (Hill y Jones, 2011):

- La innovacion de productos o servicios se enfoca en el desarrollo de productos
existentes para agregarles nuevos atributos o en la creacién de nuevos productos.
- La innovacion de procesos se centra en el desarrollo de nuevos procesos para elaborar

los mismos productos o servicios.

Las organizaciones cuentan con la creatividad para producir bienes y servicios, para
participar de manera diferenciada en el mercado y, en consecuencia, lograr el

desempeiio superior (Porter, 1991).

d) Partes interesadas. Para sobrevivir, la organizacion busca satisfacer las demandas de
las partes interesadas, ya sea a través de mejorar la calidad de los bienes y servicios o
de desarrollar nuevos con caracteristicas de diferenciacion, siempre adaptandose a las
exigencias y mejoras en tiempos de respuesta. Las partes interesadas buscan resultados
de alta calidad (Carayannis et al., 2015; Rodriguez et al., 2018; Srisathan et al., 2020).

Satisfacer las necesidades del cliente hace que las organizaciones sean viables y
rentables. La diferenciacion forma parte de la calidad y permite tener la capacidad de
satisfacer las necesidades del cliente y crear valor, lo que justifica la preferencia o un
precio alto (Porter, 1991). Entre las partes interesadas esta la vinculacion con el
gobierno, las instituciones y la sociedad. Las organizaciones deben buscar alternativas
de comunicacién con métodos innovadores para establecer colaboracién con otros

sectores, controlar la incertidumbre y la escasez de recursos (Franklin y Krieger, 2011).
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Por lo tanto, para que las organizaciones (con y sin fines de lucro) sean mas eficientes y
eficaces es necesario establecer estrategias para tener un desempeio superior (Hill y
Jones, 2011; Ynzunza e Izar, 2013; Chacon-Fiallo y Zapata-Cantu, 2021). El desempefio
superior es resultado de una diferenciacion y reduccién de costos por medio de la
eficiencia, la calidad, la innovacion y la capacidad de satisfaccion de las partes
interesadas (Hill y Jones, 2011).

1.5 Sustentabilidad organizacional y desempefio superior en las
organizaciones deportivas: revision de literatura

El deporte es de naturaleza social y tiene un sentido colectivo; es relevante porque es
parte fundamental y vital para mejorar la salud fisica y mental de los individuos, ayuda a
incrementar la calidad de vida, asi como al proceso formativo de las personas que
interactian en la sociedad. El grado de evolucion del deporte ha disefiado nuevas
disciplinas y formas de practicarlo. Por ejemplo, el deporte moderno tiene una
importancia y caracter sociales porque es un medio de recreacion, ayuda al desarrollo
integral de las personas y forma parte de la cultura de las sociedades (Gutiérrez, Mera y
Valencia, 1983).

El deporte es un fendmeno que tiene un impacto directo e indirecto en diferentes ambitos
de la sociedad, convirtiéndose en un objeto de estudio desde diferentes disciplinas como
la psicologia, la sociologia y la economia, entre otras (Arias, 2009). Por ejemplo, desde
la psicologia social las personas se asocian para satisfacer necesidades, las personas
acuden a los clubes deportivos para participar en situaciones que les generen alguna
gratificacion. La asociacion resulta de la necesidad de satisfacer deseos, y en el deporte
se logra la agrupacién y la integracion (Gutiérrez et al., 1983).

Por su parte, el trabajo social se encarga de la busqueda del bienestar social, por lo que
el deporte es necesario para el ser humano y observa al deportista como un individuo
integral de la sociedad. El deporte cuenta con seres humanos que hay que desarrollar a
través de actividades fisicas, ademas el juego sirve como una herramienta para motivar
a las personas a realizar una actividad deportiva encaminada al bienestar (Gutiérrez et
al., 1983). La funcion del deporte es lograr el orden social, participar en la conformacion
de la personalidad de los individuos, canalizar la agresividad y contribuir a la armonia
social (Barbero, 1991; Moscoso, 2006), por lo que el gobierno ha identificado al deporte
como un medio para realizar ciertas funciones en diferentes ambitos como el social, el
educativo y la salud (Zavaleta et al., 2014).

Desde lo econdmico, el deporte se determina por la sociedad capitalista y los medios de

produccion y las clases sociales. El deporte se relaciona con el trabajo porque a través
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del juego recrea situaciones de la vida real. Puede tener participacion del estado o de la
industria; tiene como categorias el desempefio y la competicion, asi como una division
del trabajo y especializacion; la comercializacion y el lucro forman parte de la légica
capitalista del deporte (Gutiérrez et al.,1983), de donde se deriva la economia del

deporte.

Entre los problemas que estudia la economia deportiva se encuentran la relacion costo-
beneficio de la actividad deportiva; la eficiencia del gasto en el deporte; la relacion costo-
efectividad del deporte de alta competencia; el impacto financiero de la organizacion de
eventos deportivos sobre el PIB de los paises anfitriones; comparacion del presupuesto
asignado al deporte con las medallas o resultados obtenidos; la oferta y demanda de
bienes y servicio deportivos; la incidencia en la practica deportiva en el nivel de
productividad de los trabajadores; el aporte financiero del deporte profesional al deporte
aficionado; la repercusion del deporte en el empleo; la prediccion del éxito deportivo en

diferentes eventos mediante el uso de modelos econométricos (Arias, 2009).

De acuerdo con la economia deportiva el sistema deportivo se compone de un sistema
de proceso de produccién de bienes y servicios que requiere el uso de diferentes factores
productivos para obtener el maximo beneficio como: 1) recursos humanos (entrenadores,
médicos, nutriblogos, masajistas psicélogos, sociélogos, metoddlogos) asi como
recursos materiales (instalaciones, equipos, tecnologia, uniformes, alimentacion, equipo
médico); 2) trabajo en lo deportivo es el entrenamiento por el cual recibe un beneficio
(beca, ayuda econdmicas y en especie, patrocinios, premios) a cambio de obtener una
medalla; 3) inversion de capital es el presupuesto asignado para preparar al atleta. De
igual manera el proceso productivo debe considerar tres elementos que se aplican a la
organizacion y la practica deportiva: a) la inversion, en el &mbito de las organizaciones
es utilizacién de los diferentes recursos; en el deporte, es la preparacion del atleta; b) el
rendimiento en las organizaciones es la relacién entra capital invertido y el producto o
resultado; en lo deportivo, es la ejecucién o desempefio de la actividad deportiva con
calidad; c) el beneficio en las organizaciones es la ganancia econémica; en lo deportivo,

es el logro maximo del rendimiento reflejado en medallas, trofeos y premios (Arias, 2009).

El deporte y el sistema deportivo se explican por diferentes perspectivas econémicas
como la teoria de la division del trabajo y la especializacion que sefala que la constante
practica de una operacion especifica incrementa la capacidad productiva de la
organizacion y de los deportistas. Las siguientes teorias se aplican al deporte de alto

rendimiento. La teoria de la ventaja comparativa es aprovechada por el pais para obtener
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medallas y mejores resultados que los competidores de otras naciones. En la teoria de
recursos publicos, el deporte y el sistema deportivo se benefician de los servicios
publicos (vias de comunicacion, alumbrado, seguridad, entre otros). De acuerdo con esta
perspectiva tanto el deportista como la medalla que obtiene se convierte en bienes
publicos. La ley de rendimientos decrecientes sefiala que al aumentar el factor trabajo
en el entrenamiento, el atleta entra en un estado de fatiga fisica y mental, lo que reducira

el rendimiento deportivo (Arias, 2009).

Desde la teoria de la organizacion se estudian las organizaciones relacionadas con el
deporte, las cuales, debido a la constante evolucion del deporte causada por la
profesionalizacion y comercializacion ha puesto en desafio su forma tradicional de operar
y medir la efectividad (Moscoso, 2006). Los cambios en la estructura y las operaciones
de las organizaciones deportivas se han dirigido hacia un sistema empresarial con el

propésito de aumentar su eficacia, incluso aquellas que no tienen un propdsito lucrativo.

Las organizaciones deportivas son entidades que participan en el sector deportivo,
orientadas al cumplimiento de sus objetivos y se clasifican de acuerdo con su estructura,
mision, visibn, metas y objetivos. Para comprender las caracteristicas de las
organizaciones deportivas es necesario diferenciar los tipos de estructuras y conocer los
factores que influyen en ellas como son: tamafio de la organizacion, tecnologia y el
entorno. Entre las caracteristicas estructurales de las organizaciones deportivas que
desarrollan y promocionan el deporte se encuentran la diferenciacion (lo que dio origen
a la profesionalizacién y especializacion), la coordinaciéon (formalizacion por medio de

normas y reglas) y la centralizacion (Moscoso, 2006).

Desde lo econdmico administrativo, se estudia como las organizaciones deportivas
utilizan los recursos escasos para producir bienes (instalaciones, equipo deportivo,
articulos y ropa deportiva) y servicios (organizacion de eventos deportivos, formacion de
atletas y proceso de ensefianza de la actividad deportiva) relacionados con el deporte.
Por ejemplo, los eventos deportivos se rigen por reglas, normas y parametros
establecidos segun la disciplina deportiva, aceptados por los competidores y para que
se cumplan se designan jueces y arbitros. Estos eventos fungen como un mercado donde
hay oferta (medallas, elemento limitado, agotable y escaso) y demanda (competidores)

gue buscan el maximo beneficio (Arias, 2009).

Implementar la sustentabilidad organizacional en las organizaciones deportivas las

convierte en promotoras de la sustentabilidad; y cuando se agrega al aficionado
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consciente se tienen sociedades sustentables con sus dimensiones equilibradas. Desde
la dimension econdmica incrementa su rentabilidad y crea valor en la marca. En la
dimensién ambiental mejora su eficiencia cuando aprovecha los recursos naturales como
el aguay la energia, recicla residuos y plantan arboles. En la dimensién social promueve
la inclusién social a través donaciones de ropa, alimentos, distribucion de materiales
escolares, premios a los fanaticos y a las escuelas deportivas que realizan acciones

sustentables (Araujo y Navarro, 2015) (tabla 7).

Tabla 7 Manifestaciones de la sustentabilidad organizacional en unidades deportivas

Indicadores Econémicos Indicadores Ambientales Indicadores Sociales
Costo, exportaciones, Agua, atendimiento a las legislaciones, Compromiso con el desarrollo
estrategias de negocios, | energia, biodiversidad; impactos de los recursos humanos,
lucro, nomina, inversién, | ambientales, productos ecolégicamente | derechos humanos,

mercado, calidad, correctos, reciclaje, tecnologias limpias, | diversidad, practicas de
ingresos, ventaja tratamiento de afluentes trabajo, responsabilidad social,
competitiva seguridad, salud, sociedad

Fuente: Araujo y Navarro, 2015.

De aqui la importancia de trabajar y vigilar el avance en la eficiencia, la calidad, la
innovacion y la satisfaccion de las partes interesadas. En cuanto a la eficiencia es
necesario contar con instalaciones adecuadas para realizar sus operaciones; basar su
gestién en el uso de los recursos y el desarrollo de capacidades para mejorar su
desemperio y alcanzar el éxito deportivo (el cual se mide a través del logro de objetivos
y de resultados deportivos). Las organizaciones deportivas son eficientes cuando tienen
buenos resultados financieros por medio de la venta de productos y servicios deportivos,
apoyos del gobierno, donaciones y patrocinios. Por otro lado, también es importante la
reduccion de costos en todas las funciones de la organizacion (Espinal y Cruz, 2019) y
contar con recursos humanos capacitados y orientados hacia la colectividad (Barros,
2014).

La calidad influye en la planeacién, liderazgo y control deportivo; permite generar mejores
resultados para ser mas competitivas. Existe la calidad en elementos tangibles e
intangibles. La calidad en elementos tangibles se observa en los uniformes, accesorios
e implementos deportivos. La calidad en elementos intangibles se determina en los
servicios deportivos que considera al deportista y su calidad de vida, los resultados

deportivos, el entrenamiento y al entrenador (Millan, 2016).

La innovacion en productos, servicios y procesos ayuda a las organizaciones deportivas
a aprender, adaptarse mas rapido al cambio para sobrevivir y aumentar su desempefio.

La innovacion en las organizaciones deportivas debe implementar el uso de la tecnologia
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para generar datos, hacer pronosticos, conocer el rendimiento de los deportistas y
gestionar eventos deportivos. Por otro lado, la reputacion digital, los incentivos, los
eventos y los premios fomentan la innovacion, la creatividad y la lealtad de los usuarios
dando como resultado la atraccion de nuevos integrantes (Espinal y Cruz, 2019). Si los
miembros participan en la realizacion de normas se crea una mayor lealtad e identidad

hacia la organizacion (De D'Amico, 2009).

Por otro lado, la innovacion permite crear equipos multidisciplinarios y nuevos modelos
organizativos. Un equipo multidisciplinario se integra por especialistas necesarios en las
distintas etapas requeridas para el disefio y desarrollo de los bienes y servicios, haciendo
posible el logro de una diferenciacién (Ramirez, 2011; Chirinos y Rosado, 2016). Las
organizaciones forman equipos multidisciplinarios para que cada integrante aporte un
conocimiento que agregue valor y origine resultados de mejor calidad (Fincowky y
Enrique, 2011). En las organizaciones deportivas el equipo multidisciplinario se integra
por el psicologo deportivo, el nutridlogo, el médico deportivo, el preparador fisico y el
gestor deportivo; es un elemento importante para obtener del éxito deportivo (La Torre y
Pérez, 2018).

En lo que respecta a las partes interesadas, las organizaciones deportivas deben
conocer las intenciones sobre el consumo del deporte, el grado de satisfaccion para
desarrollar estrategias que garanticen su retorno al préximo evento, se incrementen los
niveles de consumo y el tamafio de su comunidad, se refuerce el compromiso con los
valores que la marca representa y se logre el éxito financiero (Quispe y Rivera, 2018;
Espinal y Cruz, 2019). Por consiguiente, las organizaciones deportivas deben ser
flexibles, tener flujos de informacion, utilizar la innovacion y el uso de tecnologias que les
serviran de ayuda en la toma de decisiones, tener mejores resultados y lograr un mejor

desemperio superior (Espinal y Cruz, 2019).
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Capitulo 2. Organizaciones deportivas de combate federado

Este capitulo toma como punto de partida la postura de Bamberger (2008), quien
sostiene que se requiere mayor consideracion del contexto para desdibujar la division
entre lo “micro" y "macro”, lo que da como resultado teorias mas soélidas que capten
mejor la creciente complejidad de los fendbmenos y las relaciones organizacionales al

ofrecer cierto poder predictivo y relevancia en el mundo real.

El contexto de esta investigacion empirica corresponde a las organizaciones deportivas
de combate federado, siendo las de mayor impacto en el mundo el judo, el karate y el
taekwondo (Martinez, 2011). De acuerdo con el proceso de clasificacion y participacion
asignada por la CONADE (2019), entre los deportes de combate se encuentran el box,

las luchas asociadas, el karate, el judo y el taekwondo.
2.1 El deporte: evolucion, definicién y beneficios

Desde la antigiedad, las personas realizaban actividades fisicas como la caza o el
combate para defenderse de otros pueblos. Correr, lanzar objetos o luchar, se fueron
convirtiendo en actividades de diversion y juego, clasificAndose de acuerdo con sus
propésitos en militares, religiosos y de recreacion (Collins, 2013). En las culturas
mesoamericanas, el juego de pelota tuvo un importante papel ritual, politico y econémico
(Martinez, 2004). Las actividades deportivas se vincularon tanto a los rituales y
ceremonias religiosas (Garcia, Puig y Lagardera, 2014; Garcia, 2005), como a los
cambios politicos, sociales y econémicos de la época. Por ejemplo, el tiro con arco, el
zuqiu (balompié) o las artes marciales en China (Mezcua, 2012). Por su evolucion

cultural, los deportes pueden ser (Lavega y Olaso, 1999):

- Deportes autdctonos. Su principal caracteristica es que no tuvieron contacto con otras
culturas, como por ejemplo el juego de pelota que ahora se practica como parte de un
espectaculo (Martinez, 2004; Garcia, 2005; Ocampo, 2012).

- Deportes tradicionales. Se desarrollan a partir de las practicas deportivas de la
aristocracia y la burguesia inglesa en el siglo XIX (Garcia et al., 2014).

- Deporte popular. Surge como respuesta a la higiene laboral y a un planteamiento
sociopolitico para evitar conflictos laborales (ejemplo: futbol) (Garcia, 2006).

- Deporte moderno. Este tipo de deporte ha tenido contacto con otras culturas, pasando
de lo mistico y religioso hasta convertirse en un elemento ludico, de esparcimiento y
cultural en nuestra sociedad (Zavaleta et al., 2014). EI cambio del deporte rural al

deporte moderno se debié a cambios econdmicos y sociales.
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La comercializacién del deporte y las apuestas dieron origen, orden y estructura al
deporte moderno (Collins, 2013), ligandolo con la era industrial; sus manifestaciones se
vinculan a una base econdmica y presenta una estructura de relaciones de produccion
capitalista industrial convirtiéndose en una realidad genuina causada por la

industrializacion (Rodriguez,1998; Martinez y Garcia, 2000).

Una evidencia de la evolucion del deporte rural a deporte moderno son los Juegos
Olimpicos con origen en la antigua cultura griega. En 1896 en Atenas, Grecia se
celebraron los primeros Juegos Olimpicos de la era moderna (Sese, 2008). El deporte
moderno se convirtio en un fendmeno caracteristico de nuestra época y su evolucion se
debe a la adaptacién de las normas sociales y morales (Garcia, 1994; Garcia, 2006;
Mendoza, 2009; Garcia et al., 2014).

Existen diferentes categorias que diferencian al deporte moderno del deporte antiguo:
secularidad, igualdad de oportunidades, especializacion, racionalizacién, organizac