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Resumo
Modelos para avaliar a sustentabilidade das organizações
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Abstract

Modelos para evaluar la sostenibilidad de las organizaciones
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A natureza complexa da sustentabilidade organizacional tem desafiado pesquisadores, acadêmicos, agências e instituições internacionais 
na busca de um modelo. Prova disso é a grande variedade de estruturas, metodologias e métodos existentes na literatura atual. A presente 
pesquisa inclui o estudo dos modelos para avaliar a sustentabilidade empresarial enquadrada em princípios de desenvolvimento sustentável 
e teorias éticas da responsabilidade social a nível gerencial. Para alcançar o que segue, são identificadas as principais características e 
mudanças de cada modelo desde a sua emergência, que permite a sua classificação em três grupos, para depois identificar suas vantagens 
e desvantagens.

Keywords:  business ethics, corporate sustainability, corporate social responsibility.

The complex nature of organizational sustainability has challenged researchers, scholars and international agencies and institutions when 
searching for a model. This is reflected in the wide variety of frameworks, methodologies and methods existing in current literature. This 
research study approaches the models that aim to assess enterprise sustainability relying on sustainable development principles as well as 
on ethical theories of social responsibility in the organizational realm. In order to achieve this goal, this paper identifies the main distinctive 
features and modifications introduced to each model since its emergence, which allows to classify them into three groups, and finally points 
out its advantages and disadvantages. 

La naturaleza compleja de la sostenibilidad organizacional ha desafiado a los investigadores, académicos, organismos e instituciones inter-
nacionales en la búsqueda de un modelo, muestra de esto es la gran variedad de marcos de trabajo, metodologías y métodos existentes en 
la literatura actual. La presente investigación abarca el estudio de los modelos para evaluar la sostenibilidad empresarial enmarcados en 
principios de desarrollo sostenible y teorías éticas de la responsabilidad social en el nivel empresarial. Para lograr lo anterior son identifica-
das las principales características distintivas y modificaciones de cada modelo desde su surgimiento, lo que permite su clasificación en tres 
grupos, para luego identificar sus ventajas y desventajas.
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1. Introducción

El término desarrollo sostenible fue utilizado por primera vez 
en un documento público en 1980, en la Estrategia Mundial de 
Conservación, en la que se enunciaba que la conservación de 
los recursos vivos era esencial para el desarrollo sostenible 
(Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la 
Ciencia y la Cultura - UNESCO, 2016).

Se debe tener presente que la sostenibilidad se deriva del 
concepto de desarrollo sostenible (Bajo-Sanjuán, 2015; Car-
roll, 2015), y gana popularidad en 1987 en Nuestro Futuro Co-
mún, un Reporte de la Comisión Mundial sobre Medioambiente 
y Desarrollo (WCED, por su sigla en inglés de World Commis-
sion on Environment and Development), donde se definió como: 
“el desarrollo que satisface las necesidades de las presentes 
generaciones sin comprometer la capacidad de las futuras ge-
neraciones de satisfacer sus necesidades” (WCED, 1987, p. 16).

Anteriormente, la sostenibilidad estaba relacionada con los 
temas medioambientales (Marrewijk, 2010a; Carroll, 2015); no 
obstante, en la actualidad aborda la inclusión de los aspec-
tos sociales y ambientales en las actividades de los negocios 
y en las interacciones con las partes interesadas (Marrewijk, 
2010a).

A nivel internacional, en los últimos años son varias las ini-
ciativas de carácter mundial que promueven el desarrollo sos-
tenible, tales como los Objetivos de Desarrollo del Milenio de 
las Naciones Unidas (ONU); el Plan de Implementación de la 
UNESCO denominado Década de la Educación para el Desarrollo 
Sostenible; los Objetivos de Desarrollo Sostenible del Progra-
ma de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

Por otra parte, otras iniciativas están referidas específica-
mente al mundo empresarial, tales como los Negocios por la 
Responsabilidad Social, en inglés Business for Social Respon-
sibility (BSR), creado por empresarios norteamericanos en los 
años 90; el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo 
Sostenible, en inglés World Business Council for Sustainable De-
velopment (WBCSD), creado a partir de la fusión del Consejo 
Empresarial para el Desarrollo Sostenible y el Consejo Mun-
dial de la Industria para el Medio Ambiente; el Pacto Mundial 
de las Naciones Unidades, instrumento creado por la UNO; y la 
Carta de la Tierra de la Haya, solo por mencionar algunas de las 
más relevantes.

No obstante, las organizaciones continúan realizando sus 
operaciones considerando exclusivamente el aporte económi-
co para los grupos de interés, buscando en última instancia 
mayores ingresos, delegando a un segundo plano aspectos so-
ciales, éticos y ambientales. 

Autores como Spangenberg y Bonniot (1998); Labuschagne, 
Brent y Van-Erck (2005); Wallis, Graymore y Richards (2011); 
Wu y Wu (2011); Singh, Murty, Gupta y Dikshit (2012); Guo, De-
Francia, Chen, Filiatraut y Zhang (2015), abordan algunos de 
los modelos de desarrollo sostenible haciendo énfasis en pro-
puestas de carácter mundial, regional o de país, sin embar-
go, en la bibliografía consultada no se encontraron estudios o 
revisiones sistemáticas sobre los modelos para el desarrollo 
sostenible aplicados en el nivel empresarial.

Dado lo anterior, el objetivo de la presente investigación es 
realizar una revisión sistemática de los principales modelos 

existentes para el desarrollo sostenible aplicados a nivel orga-
nizacional permitiendo identificar sus aportes y limitaciones. 
Para esto, inicialmente se caracterizan los modelos y luego se 
clasifican teniendo en cuenta sus características distintivas. Lo 
anterior permite sentar las bases de un nuevo modelo concep-
tual para evaluar el desarrollo sostenible de una organización.  

Para lograr este objetivo, se utiliza la clasificación propuesta 
por Garriga y Melé (2004) y se realiza una revisión sistemática 
en varias fuentes y bases de datos internacionales de recono-
cido prestigio internacional. 

El presente artículo está estructurado de la siguiente forma. 
Inicialmente, la sección 2 expone la metodología de la inves-
tigación y su alcance. Luego, en la tercera sección se revisan 
los principales modelos para evaluar el comportamiento sos-
tenible. Posteriormente, en la cuarta sección se enuncian los 
principales aportes y limitaciones de los modelos existentes. 
Finalmente, se encuentran las conclusiones.

2. Metodología

Son varias las investigaciones que abordan las teorías del 
comportamiento ético, socialmente responsable y sostenible 
de las organizaciones; no obstante, en el presente artículo se 
ha seleccionado la clasificación de Garriga y Melé (2004) para 
enmarcar este estudio. 

Según Garriga y Melé (2004) las teorías de la responsabi-
lidad social empresarial pueden ser clasificadas en cuatro 
grupos. El primero de estos los autores lo denominan teo-
rías instrumentales, las que se enfocan en el logro de objeti-
vos económicos a través de actividades sociales; un segundo 
grupo lo denominan teorías políticas, las que se centran en el 
uso responsable del poder empresarial en la arena política; el 
tercero lo denominan como teorías integradas, las que tienen 
como objetivo la integración de las demandas sociales y, por 
último, las teorías éticas, las que abordan cómo hacer las co-
sas correctas para alcanzar una buena sociedad. 

Adicionalmente, Garriga y Melé (2004) expresan que las 
teorías de la responsabilidad social empresarial pueden estar 
enfocadas a la teoría normativa de los grupos de interés, a los 
derechos universales, al bien común y al desarrollo sostenible.

Por otra parte, Weiss (2015) y McDonald (2015) consideran 
que la ética empresarial puede ser clasificada en cuatro nive-
les. El primer nivel es el individual o personal, el segundo nivel 
es el organizacional o de compañía, el tercero es el industrial 
o nacional y, por último, el nivel internacional o de sociedad.

Esta investigación pretende revisar los principales modelos 
para el desarrollo sostenible, abordados desde las teorías éti-
cas de la responsabilidad social empresarial, enmarcados en 
el nivel empresarial. En la figura 1 se muestra el esquema con-
ceptual que enmarca el alcance de la investigación.

Enmarcado el objeto de estudio, se realizó una revisión sis-
temática de la literatura siguiendo la metodología propues-
ta por Cardona-Echeverri y Zambrano-Cruz (2014). En este 
sentido, se revisaron artículos en inglés, alemán, español y 
portugués, en un periodo comprendido entre los años 2002 y 
2017. Como se muestra en la tabla 1, se utilizaron como fuen-
tes ScienceDirect, Wiley, ESBCOhost, Proquest, teniendo como 
principal criterio que los modelos para el desarrollo sosteni-
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Tabla 1. Resultados de la revisión sistemática de la literatura
Herramienta 
bibliográfica

Ecuaciones de 
búsqueda

Cantidad de 
documentos 
encontrados

Documentos 
utilizados

Science 
Direct

(models or 
framework or 
methodology) 
and (“corporate 
sustainability”) *

115 19

Wiley (models or 
framework or 
methodology) 
and (“corporate 
sustainability”) **

146 5

ESBCOhost (models) and 
(“corporate 
sustainability”)

259 12

Proquest (models) and 
(“corporate 
sustainability”)

72 3

592 39

* En el caso de ScienceDirect la búsqueda se restringió a título, resumen y 
palabras claves.
** En el caso de Wiley la búsqueda se restringió a los resúmenes.
Fuente: elaboración propia.

desarrollo sostenible debe ser evaluada por sus partes intere-
sadas, no solo en términos de sus beneficios económicos, sino 
también por sus logros en la equidad y la justicia social y por 
la protección del medioambiente (Gonzalez-Perez y Leonard, 
2015; Andrady, 2015; Laasch y Conaway, 2015; Robinson, Sy-
monds, Gilbertson y Ilozor, 2015; Washington, 2015). 

El TBL agrupa los aspectos para evaluar el desempeño sos-
tenible de una organización en tres dimensiones. La dimensión 
económica, que incluye aspectos tales como la producción, los 
costos, la utilidad, entre otros. La dimensión social, que inclu-
ye la atención a los recursos humanos, la salud y seguridad 
de los consumidores, el impacto en la comunidad, entre otros. 
Por último, la dimensión ecológica que agrupa los aspectos 
relacionados con el uso de los recursos hídricos, materiales 
y energéticos, la protección a la biodiversidad y a los hábitats 
naturales, las producciones limpias, entre otros.

Desde su aparición, el modelo de triple cuenta de resulta-
dos ha tenido variaciones en cuanto a la importancia de una 
dimensión sobre otra y en cuanto a la integración o no de las 
dimensiones. Según Wu y Wu (2011) la más común indica igual 
importancia entre las dimensiones; por otro lado, se encuentra 
la llamada sostenibilidad fuerte que parte de la dimensión eco-
lógica, y se basa en que el capital natural es único y no puede 
ser reemplazado por el capital humano. Luego se encuentra 
la denominada sostenibilidad débil, la cual tiene un enfoque 
más económico, lo que permite la sustitución mutua de capital 
entre las tres dimensiones.

También el modelo ha presentado variaciones en cuanto a 
la integración de las dimensiones. Un primer enfoque describe 
las tres dimensiones separadas, como tres sistemas indepen-
dientes, mientras un segundo enfoque propone cierta integra-
ción o relación entre las dimensiones (Wallis et al., 2011).  

En la actualidad, el TBL es uno de los modelos más utili-
zados por los estándares internacionales para estructurar los 
temas que se abordan en el desempeño ético, socialmente 

ble tuvieran sus aplicaciones en las organizaciones. Adicional-
mente, fueron excluidos todos aquellos modelos que no tenían 
aplicaciones dentro de las empresas, es decir, no se tuvieron 
en cuenta artículos con modelos para el desarrollo sostenible 
aplicados a nivel regional, nacional o internacional; artículos 
sobre sostenibilidad organizacional que no presentaran mode-
los o marcos de trabajo para la sostenibilidad en las organi-
zaciones y artículos sobre sostenibilidad en otros campos de 
aplicación diferentes a las organizaciones. El estudio de artícu-
los similares permitió obtener fuentes de otras publicaciones, 
tales como Emerald y Springer. 

Nivel 
Internacional

Nivel 
Industrial

Nivel 
Empresarial

Nivel 
Individual

Niveles de la ética
empresarial

Modelos para la 
sostenibilidad 
empresarial

Desarrollo
sostenible

Responsabilidad
Social Empresarial

Teorías éticas

Figura 1. Estructura metodológica de la investigación. 
Fuente: elaboración propia.

3. Marco teórico

Aplicando la metodología propuesta en el apartado anterior 
y a partir de la revisión sistemática, se encontraron los siguien-
tes modelos para el desarrollo sostenible, aplicados a nivel 
empresarial: el Modelo Triple Cuenta de Resultados, el Modelo 
de los Cuatro Pilares, el Modelo Presión-Estado-Respuesta, 
el Modelo del Centro Lowell, el Modelo del Cuadro de Mando 
Integral Sostenible, el Modelo Ambiente-Social-Gobernanza y 
el Modelo El Cubrix. A continuación, se realiza una caracteri-
zación de estos modelos resaltando sus diferencias, modifica-
ciones y aplicaciones en las organizaciones.

3.1. La triple cuenta de resultados

El término triple cuenta de resultados, en inglés Triple 
Bottom Line, con sus siglas TBL o 3BL, fue introducido por pri-
mera vez en 1981 por Freer Spreckley (Idowu, 2013) para lue-
go ser popularizado por John Elkington en 1994 (Idowu, 2013; 
Glac, 2015). Adicionalmente, Elkington escribe en 1997 el libro 
Cannibals with forks – The triple bottom line of the 21th century, 
en el que promueve un modelo para que los negocios alcancen 
el desarrollo sostenible. 

El modelo TBL sostiene que una compañía que busque un 
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Organización Mundial de la Salud (OMS) denominado fuerza 
motriz-presión-estado-exposición-efectos-acción, en inglés 
driving force-pressure-state-exposure-effects-action (DPSEEA) y 
el modelo elaborado por el Centro Internacional de Agricultura 
Tropical (CIAT) denominado presión-estado-impacto/efecto-
respuesta-gestión (PEIERG) (García-Bátiz, Flores-Payan y 
Venegas-Sahagún, 2016; Giardini, Poça, Silva, Mello y Fried-
rich, 2017).

Aunque el modelo PER y sus modificaciones son utilizados 
en campos tan diversos como la gestión de zonas costeras, 
ecosistemas marinos, la degradación de las tierras, explota-
ción de minas, sistemas montañosos, o a nivel macro en paí-
ses, ciudades, o en regiones; como lo indican Guo et al. (2015) 
también pueden ser útiles para que las organizaciones midan 
el impacto de sus acciones en el medio ambiente y para eva-
luar los impactos de las diferentes opciones de respuesta de la 
administración.

Así por ejemplo, en la bibliografía consultada se encuentra 
la propuesta de Waheed, Khan y Veitch (2009) quienes propo-
nen un marco de trabajo para evaluar la sostenibilidad en las 
universidades sobre la base del modelo PER combinado con el 
modelo TBL.

Sin embargo, en el año 2001, la CDS de las Naciones Unidas 
descontinuó el uso de los modelos causa-efecto debido a cua-
tro cuestiones fundamentales: no era considerado adecuado 
para abordar las complejas relaciones entre los aspectos de 
la sostenibilidad; la clasificación de los indicadores en fuerza 
motriz, estado y respuesta era frecuentemente ambigua; exis-
tía incertidumbre entre los vínculos causales; y por último, no 
era capaz de exponer al relieve la relación entre los indicado-
res y las cuestiones de política (United Nations, 2007; Wu y Wu, 
2011). 

En consecuencia con lo anterior, la CDS, que combinaba el 
FER con aspectos económicos, sociales e institucionales, co-
menzó a utilizar un nuevo modelo, el cual no utilizaba las re-
laciones causa-efecto, dividiendo los indicadores en temas y 
subtemas al considerarlo más flexible, a este se le denomina 
modelo de los cuatro pilares. A continuación, se realizará una 
revisión del mismo. 

3.3. Los cuatro pilares de la sostenibilidad

En 1995 la CDS de las Naciones Unidas aprobó el programa 
de trabajo sobre indicadores para el desarrollo sostenible. La 
división de estos indicadores se realizó a lo largo, de lo que 
las Naciones Unidas denominó, los cuatro pilares de la soste-
nibilidad: social, económico, ambiental e institucional (United 
Nations, 2007). 

La CDS incluía las ya mencionadas dimensiones económica, 
social y ecológica, pero adicionó la dimensión institucional, la 
que contenía en su estructura dos temas, el primero relacio-
nado con el marco de trabajo y el segundo con la capacidad de 
los gobiernos. En el primero de los temas incluía la implemen-
tación estratégica del desarrollo sostenible y en el segundo, 
aspectos relacionados con el acceso a la información, la in-
fraestructura para la comunicación, la ciencia y la tecnología, 
entre otros (Salvado et al., 2015).

responsable y sostenible de las organizaciones. Por ejemplo, 
la Iniciativa de Reporte Mundial (GRI, por su sigla en inglés de 
Global Reporting Initiative), la Norma para la Evaluación Ética 
y la Gestión Socialmente Responsable (SGE 21), la Norma In-
ternacional de Responsabilidad Social (SA8000), la Norma de 
Aseguramiento de Sostenibilidad (AA1000AS), los Índices de 
Sostenibilidad Dow Jones y la Norma Internacional ISO 26000 
tienen presentes las dimensiones económica, social y ecoló-
gica en sus propuestas (Morioka y Carvalho, 2016; Griffiths y 
Lucas, 2016). 

También varios académicos, tales como Staňková (2014); 
Salvado, Azevedo, Matias y Ferreira (2015); Garcia, Cintra, Tor-
res y Lima (2016); Hsu, Chang y Lin (2016); Tate y Bals (2016); 
Morioka y Carvalho (2016) basan sus instrumentos para eva-
luar la sostenibilidad en el modelo TBL.

3.2. El modelo presión-estado-respuesta y sus variaciones

En 1993 la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE) desarrolló el modelo presión-estado-res-
puesta (PER) en idioma inglés pressure-state-response (PSR). 
Este se basa en el modelo estrés-respuesta propuesto en 1979 
por los autores D. J. Rapport y A. M. Friend y se centra en las 
relaciones causa-efecto entre los indicadores que lo compo-
nen (Sun, Yao, Wang, Yue y Liu, 2017).

El modelo PER considera que el impacto de las actividades 
humanas ejerce presiones sobre el ambiente (presiones), lo 
que trae como consecuencias cambios en la calidad y cantidad 
de las condiciones ambientales (estado), a lo que la sociedad 
responde a través de acciones ambientales, económicas y so-
ciales (respuesta) (Zhou, Lin, Liu y Zimmermann, 2013; Guo 
et al., 2015; Sun et al., 2017). 

Este modelo, en su surgimiento, se basó en la sostenibilidad 
fuerte, por lo que tenía como centro el medio ambiente, aun-
que posteriormente, debido al propio desarrollo del concepto 
de sostenibilidad, adquirió un carácter más multidimensional, 
ante lo cual varias organizaciones internacionales propusieron 
en los años siguientes modificaciones al Modelo PER.  

Por ejemplo, la Comisión para el Desarrollo Sostenible de 
las Naciones Unidas (CDS) publicó en 1996 el modelo fuerza 
motriz-estado-respuesta (FER), en inglés driving force-state-
response (DFSR). En este se sustituye la palabra presión por 
fuerza motriz con el objetivo de incluir con mayor precisión 
indicadores económicos, sociales e institucionales; además el 
nuevo término, a diferencia del anterior, que solo se centraba 
en los aspectos negativos, permitía centrarse en impactos tan-
to negativos como positivos (Wu y Wu, 2011; Smith et al., 2016). 

Por su parte, la Agencia Europea de Medio Ambiente (AEMA) 
en 1998, integró los modelos PER y FER en uno solo, al que 
denominó modelo fuerza motriz- presión-estado-impacto-
respuesta (FPEIR), en inglés driving force-presión-state-impact-
response (DPSIR). En este se incorpora el tema impacto, re-
ferido a la evaluación cuantitativa o cualitativa de los estados 
de las variables objeto de estudio para poder establecer luego 
una prioridad en las respuestas que se adopten (Spanò, Gen-
tile, Davies y Lafortezza, 2017).

Otras variaciones del PER lo constituyen el modelo de la 
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permite encontrar enfoques más viables al largo plazo para la 
solución de problemas globales (Edwards, 2005).

Otro modelo derivado del modelo de los cuatro pilares, es el 
propuesto por O’Connor (2006). Según este autor, en el modelo 
tetraédrico, la sostenibilidad debe centrar la atención en las 
interfaces, las interacciones y las interdependencias entre las 
esferas económica, social y ambiental, por lo que incluye una 
cuarta esfera (dimensión), que tiene la misión de mediar entre 
las demás,  la dimensión política.

Recientemente, la UNESCO, en el Informe de Seguimiento 
de la Educación Mundial de 2016, plantea el desarrollo sos-
tenible sobre la base de los tres pilares clásicos, personas 
(sociedad), planeta (ecología) y prosperidad (economía), a los 
que agrega la dimensión de buen gobierno, la cual soporta las 
demás a través del liderazgo responsable, y el involucramiento 
activo de los sectores públicos y privados (UNESCO, 2016). 

En este sentido, varios académicos basan sus propuestas de 
indicadores e índices de sostenibilidad empresarial en el mo-
delo de los cuatro pilares, tales como Prasad-Dhital, Pyakurel, 
Ratna-Bajracharya y Shrestha (2014); Dočekalová y Kocmanová 
(2016). Otros hacen modificaciones en la cuarta dimensión, por 
ejemplo, Hill y Bowen (1997)  y Frangopoulos y Keramioti (2010) 
proponen una dimensión técnica; los primeros para evaluar el 
desempeño sostenible en empresas del sector de la construc-
ción, y los segundos para la industria generadora de energía. 

3.4. Modelo del Centro Lowell para la producción sostenible

En 1999 el Centro Lowell para el Desarrollo Sostenible 
(LCSP, por su sigla en inglés de Lowell Center for Sustainable 
Production) de la Universidad de Massachusetts, propone un 
nuevo modelo para evaluar la sostenibilidad de la producción. 
Este modelo tiene su centro en aspectos ambientales, de segu-
ridad y salud de la producción (Taisch, Sadr, May y Stahl, 2013; 
Vijayalakshmi, Agamuthu y Hashim, 2013; Vermaa, Singhb y 
Kishwanc, 2016). Según Veleva y Ellenbecker (2001), el modelo 
fue desarrollado bajo tres supuestos básicos:

•	 El desarrollo de sistemas sostenibles de producción es un 
proceso continuo y evolutivo de fijación de objetivos y evalua-
ción del desempeño.
•	 Diferentes empresas y diferentes industrias están comen-
zando en diferentes posiciones en el proceso evolutivo.
•	 El desarrollo de sistemas verdaderamente sostenibles de 
producción no puede ser alcanzado por las empresas de ma-
nera independiente, sino que se requiere de la cooperación y 
coordinación entre las empresas, las comunidades y el gobier-
no a los diferentes niveles, local, regional, nacional e interna-
cional.

Debido a los anteriores supuestos el modelo LCSP propone 
cinco niveles para el desarrollo sostenible de la producción, los 
cuales se muestran en la figura 2.

Este modelo, desde su surgimiento hasta la actualidad, ha 
sido aplicado en la evaluación de la sostenibilidad de la pro-
ducción en varias organizaciones (Vijayalakshmi, 2016). Por 
ejemplo, los autores Greiner (2001a, 2001b); Veleva y Ellen-

Tal y como ocurre con los modelos TBL y PER, en el trans-
curso de los años, son varios los académicos y científicos que 
han propuesto modificaciones al modelo de los cuatro pilares, 
a continuación, se abordan las que se consideran como las 
más representativas. 

En 1998 el Instituto de Wuppertal propone una variación de 
este modelo, no solo para los niveles macro (nacional), sino 
también para que sean aplicados a escala empresarial. El mo-
delo incluye un grupo de indicadores que permiten la interco-
nexión entre las diferentes dimensiones como punto de partida 
para que las organizaciones puedan constituir un sistema de 
información que contribuya a alcanzar los objetivos a largo pla-
zo (Spangenberg y Bonniot, 1998).

Respecto a los autores Valentin y Spangenberg (2000), estos 
proponen un modelo al que denominan el prisma de la sos-
tenibilidad, que cuenta con las mismas dimensiones del pro-
puesto por la CDS, pero con la diferencia que es elaborado con 
la amplia y sistemática participación de los diferentes grupos 
sociales que interactúan en el proceso de evaluación de la sos-
tenibilidad.

Por otra parte, Kain (2000), como critica al modelo anterior, 
expresa que la dimensión económica tiende a incluir los ele-
mentos de las demás dimensiones, por lo que la descripción 
y análisis suele tornarse confuso. Dado lo anterior, el autor 
propone el modelo main prisma en el cual utiliza los términos 
mente (para referirse a la dimensión social), la cual debe ser 
entendida como la conciencia del sujeto individual; artefacto 
(para referirse a la dimensión económica) que representa to-
dos los bienes materiales hechos por el hombre; naturaleza 
(para referirse a la dimensión ecológica) que comprende todo 
el capital natural y, por último, la institución (para referirse a la 
dimensión institucional) que se entiende como la organización 
de las personas y sus relaciones (Keiner, 2005). 

Según Edwards (2005), la sostenibilidad es una revolución 
diversa, multicultural, multiperspectiva y mundial, construida 
alrededor de tres dimensiones, la ecológica, la económica, y la 
equidad, pero añade que es necesario una cuarta dimensión: 
la educación. Esta es precisamente la base del modelo “3E’s 
+ 1” que se describe en el libro titulado La revolución de la sos-
tenibilidad.

La sostenibilidad contemporánea, como la denomina Ed-
wards, tiene como núcleo la preocupación medioambiental (E: 
ecology/environment), de esta proviene el capital natural del 
que salen los recursos materiales para el desarrollo económi-
co (E: economy/employment), luego el desarrollo económico y 
el acceso a los recursos naturales deben ser realizados de una 
manera equitativa por cuestiones de justicia social (E: equity/
equality). Por último, es necesario un elemento integrador y 
catalizador de las “3 E” anteriores, la educación, (E: education) 
(Bajo-Sanjuán, 2016).

El autor del modelo “3E’s + 1” expresa que la educación es el 
catalizador para ayudar a todos a entender la naturaleza de las 
interrelaciones de las tres dimensiones anteriores. A través de 
esta dimensión se gana el conocimiento necesario para supe-
rar y entender los problemas que afectan la sociedad. Con esta 
dimensión, la sostenibilidad puede establecerse firmemente 
en el sistema de valores de la sociedad, al mismo tiempo que 
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cuatro perspectivas que establece el CMI. La segunda variante 
es añadiendo una perspectiva adicional para tener en cuen-
ta los aspectos ambientales y sociales. La tercera variante se 
obtiene derivando un nuevo cuadro de mando integral social o 
ambiental (Figge et al., 2002; Hansen y Schaltegger, 2016).

A pesar de que este modelo tiene sus bases en los inicios 
del siglo actual, en los últimos años varios autores han basado 
sus instrumentos para evaluar el comportamiento sostenible 
en el modelo SBSC, tales como Kang, Chiang, Huangthana-
pan y Downing (2015); Sands, Rae y Gadenne (2016); Medel-
González, García-Ávila, Salomon, Marx-Gómez y Hernández 
(2016); Falle, Rauter, Engert y Baumgartner (2016).

3.6. Modelo ambiente-social-gobernanza

En el año 2006, las Naciones Unidas lanzaron los Principios 
de Inversión Responsable (PRI, por su sigla en inglés de Princi-
ples of Responsible Investment) para la evaluación de las inver-
siones de los negocios sobre la base de criterios ambientales, 
sociales y de gobernanza, cuestión esta conocida como la sigla 
“ASG” (Gond y Piani, 2013).

El ASG es empleado en varios contextos, en la evaluación de 
riesgos, en la inversión responsable, en los reportes de res-
ponsabilidad empresarial y en la evaluación de la sostenibi-
lidad de los negocios, entre otros (Rahdari y Rostamy, 2015). 
En este sentido, la eficacia en la administración, la cultura y 
el comportamiento de la empresa, su ética y su integridad, los 
procesos y estructuras de gobierno y los perfiles de competen-
cias, se encuentran entre los aspectos más significativos que 
incluye este modelo, en la dimensión referida al gobierno de la 
empresa (Kocmanová y Dočekalová, 2012).

Varios son los índices internacionales que se estructuran 
sobre la base del modelo ASG, tales como el Índice de Inver-
sión Ética (FTSE4Good), el Índice de Responsabilidad Social e 
Inversión Ética (Ethibel), el Índice Social KLD, el índice Sustai-
nalytics, el modelo coreano ASG, entre otros (Lee, Cin y Lee, 
2014; Rahdari y Rostamy, 2015). 

En los últimos años, autores como Rahdari y Rostamy 
(2015); Limkriangkrai, Koh y Durand (2016); Rahdari (2016); 
Dočekalová y Kocmanová (2016) han propuesto vincular los in-
dicadores claves de rendimiento de una organización (KPIs, por 
su sigla en inglés de Key Performance Indicators) con el modelo 
ASG, por lo que han agrupado estos indicadores sobre la base 
de las dimensiones ambiental, social y de gobernanza; a este 
enfoque se le ha denominado indicadores de desempeño ASG.

3.7. Modelo El Cubrix

El modelo El Cubrix fue desarrollado por Marrewijk (2010a) 
y es la actualización de un modelo anterior propuesto por el 
propio autor denominado matriz de transición, el cual fue pu-
blicado en el año 2003.

El Cubrix se basa en el enfoque de desarrollo en etapas des-
crito por Clare Gaves en la teoría de los niveles de la existencia, 
en la teoría de cuatro cuadrantes de Ken Wilber y el modelo 
mundial para la excelencia (Marrewijk, 2010b).

Respecto al modelo mundial para la excelencia, este pro-

becker (2001); Veleva, Hart, Greiner y Crumbley (2003); Resina, 
Mendes y Moris (2012); Vijayalakshmi et al. (2013); Vijayalak-
shmi (2016) aplican el modelo LCSP en varias entidades de los 
sectores farmacéutico, petroquímico y textil. No obstante, aun-
que los autores Veleva y Ellenbecker (2001) expresan que se 
continua investigando sobre cómo integrar al modelo aspec-
tos económicos y sociales de la producción, realmente no se 
encuentra en investigaciones recientes transformaciones del 
modelo que incluyan estos aspectos.

Figura 2. Niveles propuestos por el modelo LCSP. 
Fuente:  Veleva y Ellenbecker (2001, p. 523).

3.5. El cuadro de mando integral sostenible

El cuadro de mando orientado a la sostenibilidad (SBSC, por 
su sigla en inglés Sustainability Balanced Scorecard) se basa en 
la herramienta cuadro de mando integral (CMI), el cual es co-
nocido en inglés como Balanced Scorecard (BSC), desarrollado 
en el año 1992 por Robert S. Kaplan y David P. Norton. 

El BSC permite vincular la estrategia de una organización 
con el sistema de medición de esta, a través de las relaciones 
causa-efecto de los objetivos, incorporando indicadores no fi-
nancieros (Anjomshoae, Hassan, Kunz, Wong y Leeuw, 2017). 
Adicionalmente, el BSC provee un marco de trabajo para orga-
nizar los objetivos estratégicos a través de cuatro perspectivas: 
financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y creci-
miento (Kaplan y Norton, 2001). 

Por su parte, el SBSC tiene como objetivo la incorporación 
de aspectos ecológicos, sociales y éticos al núcleo estratégi-
co de una organización (Figge, Hahn, Schaltegger y Wagner, 
2002; Hansen y Schaltegger, 2016). En este sentido, el proceso 
de formulación de un cuadro de mando integral sostenible in-
cluye los siguientes pasos: primero se define la misión y visión 
de la empresa, luego las estrategias y objetivos sostenibles, 
después se identifican las relaciones de causalidad, se derivan 
de estas las perspectivas y, por último, se definen indicadores, 
metas y criterios de medidas (Figge et al., 2002).

A partir de la revisión de la bibliografía consultada, se iden-
tifican tres formas básicas para incluir los elementos ambien-
tales y sociales en el cuadro de mando integral. La primera 
de ellas es integrando los aspectos ecológicos y sociales a las 



69Plasencia Soler et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 146, 2018, 63-73

A continuación, se realizará una valoración de las princi-
pales ventajas y desventajas de los modelos enunciados en el 
apartado anterior, de acuerdo con la clasificación propuesta. 

Inicialmente, se considera que los modelos TBL, cuatro pila-
res y ASG pertenecen al primer grupo de la clasificación. Estos 
modelos tienen como base que el desarrollo sostenible es un 
problema multidimensional y multiperspectivo, lo que provo-
ca que, en muchas ocasiones, las dimensiones sean utilizadas 
dentro del propio concepto de sostenibilidad. 

Este tipo de modelo permite, de forma casi natural, que las 
organizaciones no solo se tracen metas económicas, sino que 
tengan en cuenta en mayor o menor medida otros objetivos: 
sociales, ambientales, institucionales, de gobernanza, técnica, 
entre otros. Al respecto, Glac (2015) considera que el principal 
beneficio, de este punto de vista más amplio, es cómo perciben 
y construyen los grupos de interés el papel que juegan las or-
ganizaciones en la sociedad.

Estos modelos son los más implementados o usados desde 
su surgimiento hasta la actualidad, lo avalan la gran cantidad 
de organismos e instituciones internacionales que basan sus 
instrumentos o metodologías en modelos dimensionales. No 
obstante, la dificultad para medición de las dimensiones social 
y ambiental es una de las principales críticas reflejadas en la 
bibliografía. 

Por otra parte, la problemática de encontrar una medida 
unificada para todas las dimensiones que tienen en cuenta es-
tos modelos es considerada como la debilidad fundamental; 
además,  no siempre los efectos que una operación tiene sobre 
la sociedad y el ambiente pueden ser expresados en términos 
numéricos, lo que dificulta su medición. Por lo tanto, los as-
pectos a evaluar pueden impactar de manera positiva o nega-
tiva sobre las dimensiones y no existe una medida universal 
definida de lo que es correcto o no, o del rango permisible para 
muchos de los aspectos, ambientales y sociales, que se eva-
lúan (Glac, 2015).

Según Hubbard (2009), el aspecto social de estos modelos 
es menos entendido que el ambiental; adicionalmente, las 
empresas intentan articular sus impactos en la sociedad, en 
ocasiones desencadenadas, en primer lugar, por obligaciones 
legales, y en un segundo plano, por las presiones ejercidas por 
la comunidad, los clientes o los valores personales de la ge-
rencia. Otra desventaja de este tipo de modelo está en encon-
trar la manera óptima de integrar cada una de las dimensiones 
y en el otorgamiento de pesos a las mismas, de esto se deriva 
la gran cantidad de modificaciones que han tenido desde su 
publicación.

En alguna medida los modelos con base en las relaciones 
causales y los que tienen como base la evolución en niveles, 
tienen en cuenta el carácter multidimensional y multiperspec-
tivo del concepto de sostenibilidad, por lo que integran aspec-
tos sociales y ambientales como parte de sus componentes. 
Debido a esto, algunas de las ventajas y desventajas descritas 
anteriormente son también aplicables a los dos grupos res-
tantes.

Por otra parte, los modelos PER y SBSC pertenecen al se-
gundo grupo de la clasificación y tienen su base en las relacio-
nes causa-efecto que se producen entre sus componentes. La 

pone un núcleo de áreas de atención de la gestión, estas son: 
integridad y liderazgo, estrategia, la toma de decisiones, la 
gestión de personas, el aprendizaje y la innovación, la gestión 
de los recursos, y la gestión por procesos. Según Marrewijk 
(2010a), estas siete áreas van evolucionando a través de los ni-
veles del sistema de valores de la organización, los cuales son: 
holístico, sinergia, comunidad, éxito, orden, poder y seguridad. 
Este desarrollo, a su vez, impacta en los grupos de interés, a 
saber: empleados, clientes, suministradores y la comunidad 
(figura 3).

Otra característica distintiva de este modelo es que contiene 
un ciclo de desempeño a través de la gestión de cambio, es-
tructurado en cuatro niveles de distinta complejidad jerárquica 
a los que el autor denominó: visualización, optimización, des-
plazamiento y transformación (Marrewijk, 2010b). Estas cuatro 
dimensiones son estructuradas para mantener el ciclo de me-
joramiento continuo del modelo, basado en el ciclo de Deming.

Figura 3. El Cubrix y el triángulo. 
Fuente: Marrewijk (2010a, p.14).         

4. Discusión        

En la tabla 2 se muestra un resumen de las principales ca-
racterísticas distintivas de los modelos estudiados en el apar-
tado anterior, así como las modificaciones propuestas por 
diversos autores desde su surgimiento. Estas características 
distintivas son consideradas por los autores de la presente in-
vestigación, para proponer una clasificación que permita agru-
par los modelos.

En investigaciones similares a la presente, los autores Wal-
lis et al. (2011), Wu y Wu (2011) y Singh et al. (2012) proponen 
diferentes formas de clasificación de los modelos. Teniendo en 
cuenta que en la presente investigación se abordan los mode-
los que han sido propuestos o aplicados en el nivel empresa-
rial, para evaluar su desarrollo sostenible, y para lograr una 
mejor comprensión de las semejanzas y diferencias de los 
modelos caracterizados en la sección anterior, se proponen la 
siguiente forma de clasificación:

•	 Modelos desarrollados sobre la base de dimensiones de la 
sostenibilidad.
•	 Modelos desarrollados sobre la base de la relación causa-
efecto de los factores de la sostenibilidad.
•	 Modelos desarrollados sobre la base de niveles de evolución 
de la sostenibilidad.
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causales (United Nations, 2007; Wu y Wu, 2011).
Por último, los autores de la presente investigación clasi-

fican los modelos LCSP y Cubrix como modelos que tiene su 
base en el carácter evolutivo de la sostenibilidad. Estos mode-
los parten del principio de que la sostenibilidad es un proceso 
continuo y evolutivo, que es alcanzada por las organizaciones 
a través del desarrollo en etapas, desde niveles más simples 
hasta niveles más complejos.

Estos modelos permiten la construcción de una jerarquía, 
compuesta por los diferentes niveles en los que van evolucio-
nando los procesos de una organización, lo que permite incluir 
una dimensión fundamental del concepto de desarrollo sos-
tenible, la dimensión temporal. La ubicación en niveles de las 
organizaciones o de los procesos que las componen, permite 
también la comparación entre estas.

La determinación de los aspectos o elementos que compo-
nen un nivel de desarrollo es la debilidad fundamental de este 
tipo de modelos. Por otra parte, la determinación de la madu-
rez necesaria para pasar de un nivel a otro superior, así como 
la exactitud del nivel alcanzado por una organización, pueden 
resultar ambiguas. 

manera en que están concebidos este tipo de modelo permite 
enfocarse en los aspectos que se consideran más relevantes, 
ya sea sobre la base de la identificación de las presiones o 
fuerzas motrices o la determinación de lo que es estratégico 
o no, lo que permite priorizar en alguna medida los elementos 
que las organizaciones deben tener cuenta para alcanzar el 
desarrollo sostenible.

Otro aspecto característico de este tipo de modelo es que 
permite a través de las relaciones causales localizar la raíz 
de los problemas que se presentan. Además, relaciona estos 
problemas con sus posibles medidas de solución, como es el 
caso del PER, o las acciones estratégicas con las actividades 
operativas, como es el caso del SBSC. 

De acuerdo con las experiencias prácticas, este tipo de mo-
delo no es tan sencillo de implementar (Bieker, 2003; Wu y Wu, 
2011). Al respecto, Lozano (2008) señala que la compleja diná-
mica del concepto de sostenibilidad no puede ser abordada por 
teorías reduccionistas basadas en las relaciones causa-efecto. 
En la puesta en práctica de estos modelos, la separación de 
los diferentes tipos de indicadores se torna difícil, en ocasiones 
ambigua y con alto grado de incertidumbre entre sus vínculos 

Tabla 2. Resumen de las características distintivas de los modelos y sus modificaciones

Modelo Características distintivas Modificaciones
TBL Tiene como base que la sostenibilidad debe ser evaluada en tres 

dimensiones, ambiental, social y económica. Parte del carácter 
multidimensional de la sostenibilidad.

Variante a) Modelos donde las dimensiones son vistas como tres sistemas 
independientes.
Variante b) Modelos donde las tres dimensiones tienen alguna relación o 
integración.
Variante c) Modelos donde las tres dimensiones tienen igual importancia.
Variante d) Modelos que tiene como centro la dimensión ecológica 
(sostenibilidad fuerte).
Variante e) Modelos que tiene como centro la dimensión económica 
(sostenibilidad débil)

PER Tiene como base las relaciones causa-efecto entre los aspectos 
que se evalúan. Evolucionó desde un enfoque ecológico hacia un 
enfoque de sostenibilidad.

Variante a) Modelo Fuerza Motriz-Estado-Respuesta (FER)
Variante b) Modelo Fuerza Motriz- Presión-Estado-Impacto-Respuesta 
(FPEIR)
Variante c) Modelo Fuerza Motriz-Presión-Estado-Exposición-Efectos-
Acción (FPEEEA)
Variante d) Modelo Presión-Estado-Impacto/Efecto-Respuesta-Gestión 
(PEIERG)

C u a t ro 
pilares

Incluye una dimensión conciliadora o integradora de las tres 
dimensiones del TBL. La cuarta dimensión puede variar en 
dependencia del autor: institucional, política, educación, 
gobernanza o técnica.

Variante a) Modelo del Instituto de Wuppertal.
Variante b) Modelo del prisma de la sostenibilidad.
Variante c) Modelo Main Prisma.
Variante d) Modelo “3E’s + 1”.
Variante e) Modelo tetraédrico.

LCSP Tiene su base en el desarrollo evolutivo de los sistemas 
organizativos. Propone cinco niveles para el desarrollo sostenible 
de la producción.

No presenta variaciones.

ASG Tiene su base en la integración de las dimensiones ambiental, 
social y de gobierno. Se utiliza principalmente en la evaluación de 
inversiones.

No presenta variaciones.

SBSC Tiene como base la herramienta cuadro de mando integral a las 
que incluye aspectos sociales y ambientales, manteniendo la 
relación causa efecto del CMI.

Variante a) Modelos que integran aspectos ecológicos y sociales a las 
cuatro perspectivas clásicas del CMI.
Variante b) Modelos que añaden perspectivas adicionales sobre aspectos 
sociales y ambientales
Variante c) Modelos que desarrollan de un nuevo CMI social o ecológico.

Cubrix Tiene como base el enfoque del desarrollo en etapas de los 
sistemas. Propone el desarrollo en siete niveles de las áreas 
claves en la gestión de una organización, en la medida en que son 
representados los grupos de interés.

No presenta variaciones.

Fuente: elaboración propia.
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5. Conclusiones

Existe en la bibliografía consultada una gran variedad de mo-
delos para evaluar el desarrollo sostenible de las organizacio-
nes debido al propio carácter multidimensional, multifactorial, 
abarcador e integrador del concepto. La presente investigación 
abarcó los modelos propuestos para evaluar el desarrollo sos-
tenible, enmarcados en las teorías éticas de la responsabilidad 
social y que son aplicados en el nivel empresarial.

En este sentido, se identifican un grupo de características 
distintivas en cada modelo estudiado, así como gran variedad 
de modificaciones desde la concepción del modelo hasta la ac-
tualidad. Los modelos más referenciados y llevados a la prác-
tica son el TBL y el de los cuatro pilares. Estos modelos son 
la base de la mayoría de los instrumentos, normas, índices e 
indicadores desarrollados por organismos e instituciones in-
ternacionales.

Algunos de los modelos estudiados se aplican en diferentes 
niveles éticos, tales son los casos de: TBL, cuatro pilares y PER, 
a pesar de su concepción y aplicación inicial para los niveles 
macro. El resto de los modelos estudiados: Cubrix, LCSP, ASG 
y SBSC son concebidos para aplicarse en las organizaciones. 

Para un mejor entendimiento de los componentes de los 
modelos para evaluar la sostenibilidad en las organizaciones, 
sus ventajas y desventajas, se propone una nueva clasificación 
de los mismos teniendo en cuenta sus similitudes. Dado lo an-
terior, los modelos TBL, cuatro pilares y ASG son desarrollados 
sobre la base de dimensiones; mientras que la relación causa-
efecto caracteriza a los modelos PER y SBSC; finalmente, la 
evolución en niveles de desarrollo es la principal característica 
de los modelos LCSP y Cubrix.

Esta clasificación de los modelos permite identificar tres 
características claves del concepto de sostenibilidad empre-
sarial: su carácter multidimensional, la relación causa-efecto 
entre los elementos que lo componen y la necesidad de desa-
rrollo en etapas para alcanzarlo.

También al incluir, como ningún otro modelo, la dimensión 
temporal de la sostenibilidad, la implementación de estos mo-
delos y su seguimiento desde los niveles más simples hasta los 
más complejos, abarcan un periodo de tiempo mucho mayor al 
que normalmente suele destinarse para una investigación. Las 
principales ventajas y desventajas de los modelos estudiados 
para evaluar la sostenibilidad empresarial, según la clasifica-
ción adoptada en esta investigación, se resumen en la tabla 3.

De manera general, la agudización de los problemas asocia-
dos con la gestión de la sostenibilidad empresarial trae como 
consecuencia la gran variedad de modelos desarrollados y la 
aplicación reciente de la mayoría, demostrando que la búsque-
da de un modelo para evaluar la sostenibilidad empresarial es 
punto de atención de investigadores, empresarios, institucio-
nes y organismos internacionales.

No obstante, Wallis et  al. (2011) plantea que a pesar del 
gran número de metodologías propuestas para evaluar la sos-
tenibilidad existe poco vínculo entre la teoría y su implementa-
ción en las organizaciones. Teniendo en cuenta las ventajas y 
desventajas de los de modelos estudiados, por su flexibilidad 
y sencillez para la implantación, los modelos con base en las 
dimensiones de la sostenibilidad han sido los más llevados a 
la práctica, les siguen los modelos con base en las relaciones 
causa-efecto, por último, son pocas las aplicaciones encontra-
das, por los autores de la presente investigación, de modelos 
que tienen como base los niveles de evolución, tal y como apa-
rece reflejado en el marco teórico de la investigación.

Por otra parte, se necesita una mayor participación de los 
grupos de interés en la puesta en práctica de los modelos (Val-
entin y Spangenberg, 2000; Wallis et al., 2011).

Finalmente, aunque las bases del desarrollo sostenible se 
sustenten en fuertes principios éticos, aún es insuficiente el 
tratamiento de los aspectos éticos en los modelos y la relación 
entre ética y sostenibilidad, entre el nivel ético de una organi-
zación y su nivel de sostenibilidad. 

Tabla 3. Resumen de las ventajas y desventajas de los modelos según la clasificación propuesta

Tipo de modelo Ventajas Desventajas
Con base en 
dimensiones

a) Permite proyectar el carácter multidimensional y 
multiperspectivo del concepto de sostenibilidad.
b) Permite la adaptación a diferentes tipos de empresas.
c) Puede ser implementado en diferentes niveles de la 
economía.
d) Facilidad de implementación.

a) Dificultad para medir aspectos sociales y ambientales.
b) Problemática para encontrar una medida unificada para los aspectos 
de las dimensiones.
c) No existe una medida universal definida de lo que es correcto o no, o 
del rango permisible de algunos de los indicadores ambientales y sociales 
que se asocian a las dimensiones.
d) Dificultad para integrar de forma óptima las dimensiones.
e) No existe un criterio unificado sobre el peso que deben tener las 
dimensiones.

Con base en 
relaciones 
causa-efecto

a) Permite priorizar los aspectos más relevantes.
b) Permite identificar el origen de los problemas.
c) Permite la relación del aspecto relevante con la respuesta, 
de lo estratégico con lo operativo.

a) Complejidad en la implementación de estos modelos.
b) Dificultad al clasificar los aspectos asociados a las relaciones causa-
efecto.
c) Ambigüedad y alto grado de incertidumbre en los vínculos causales que 
se establecen.

Con base en 
niveles de 
evolución

a) Permite proyectar el carácter continuo y evolutivo del 
desarrollo sostenible.
b) Incorporan la dimensión temporal.
c) Permite la comparación entre organizaciones.

a) Dificultad para determinar los elementos que componen un 
determinado nivel de desarrollo.
b) Complejidad para determinar el grado de madurez y el nivel alcanzado.
c) Largo periodo de tiempo para su implementación.

Fuente: elaboración propia.
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Esta investigación deja abiertas las puertas para nuevos 
estudios que abarquen la amplia gama de metodologías, mé-
todos e instrumentos internacionales, tales como normas, ín-
dices y sistemas de indicadores. También es la base para abor-
dar otros modelos propuestos en el nivel organizacional que 
partan de las teorías éticas de la responsabilidad social.

Por último, esta investigación constituye un punto de partida 
para el desarrollo de un nuevo modelo para evaluar la soste-
nibilidad en las organizaciones sobre la base de las ventajas y 
desventajas identificadas.
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