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RESUMEN/ABSTRACT
Carlos-María Alcover y Gabriela Topa

VALORES Y CULTURA, LOS CIMIENTOS PARA CONSTRUIR “LA 
PERSONALIDAD” DE LAS ORGANIZACIONES 

En este artículo se revisan algunos de los conceptos más 
clásicos en el ámbito organizativo. Partimos de que los 
valores guían el comportamiento y procesos de toma 
de decisiones y cómo éstos se vinculan con la cultura 

organizacional, entendida ésta como un patrón de 
asunciones básicas compartidas que el grupo aprende 

solucionando problemas de adaptación externa e 
integración interna. Por último, se recogen las principales 
conclusiones de diversas investigaciones empíricas, con 

objeto de proponer acciones de intervención orientadas a 
la mejora del bienestar de personas y al logro de objetivos 

organizacionales. 

Palabras clave: Organización, cultura organizacional, 
valores organizacionales.

This paper reviews some of the classic concepts in the 
organizational field. We start from the fact that values 
guide the behavior and decision-making processes of 

people and organizations and how these values are 
connected to the organizational culture, which can be 

defined as a pattern of shared basic assumptions that the 
group learns by solving problems of external adaptation 

and internal integration. Lastly, the paper collects the 
main conclusions of various empirical investigations, in 

order to propose intervention actions aimed at improving 
the well-being of people and the achievement of 

organizational objectives. 

Keywords: Organization, organizational culture, 
organizational values.

Francisco J. Fernández Ferreras

LIDERAZGO Y GESTIÓN DE PERSONAS EN LA SOCIEDAD DEL 
CONOCIMIENTO

En este artículo se realiza una revisión histórica del 
concepto de liderazgo y un detalle de las teorías sobre 

las que se estructura haciendo referencia a las principales 
herramientas para medirlo. Inmersos en la sociedad 

red, se refleja la evolución del concepto de liderazgo a 
través del nuevo rol del jefe, así como la repercusión en 
los estilos de dirección de la evolución de los diferentes 

modelos organizativos actuales. Finalmente, se describe 
la complejidad de la aplicación e implantación 

real de un estilo de liderazgo en una empresa de 
telecomunicaciones.

Palabras clave: Liderazgo, sociedad red, modelos 
organizativos, equipos de trabajo, trabajador del 

conocimiento, productividad.

This paper presents a historical review of the concept 
of “leadership” and some examples of the theories in 
which is structured, explaining the main tools used to 

measure it. The influence of the network society evolves 
the concept of leadership through a new role of boss, 

as well as the influence in the leadership styles of the 
organizational models evolution. Finally, it explains the 

complexity in the implementation of a leadership style in a 
telecommunication company.  

Keywords: Leadership, network society, organizational 
models, teamwork, knowledge worker, productivity. 

Luis Miguel Uriarte y Manuel Acevedo

SOCIEDAD RED Y TRANSFORMACIÓN DIGITAL: 
HACIA UNA EVOLUCIÓN DE LA CONSCIENCIA DE LAS 
ORGANIZACIONES

El artículo aborda el posicionamiento de estructuras 
organizativas emergentes en el entorno de la Sociedad 
Red, y la relación entre transformación digital, ‘reticulación’ 
(estructuración y funcionamiento en red) y ‘evolución’ 
de las organizaciones desde las perspectivas de Laloux 
(del ‘rojo’ al ‘teal’). Se incorporan factores relevantes en 
el estudio de las identidades organizativas, como (i) 
complejidad, (ii) apertura (inclusividad) y (iii) patrones de 
comportamiento (toma de decisiones, reciprocidad). En 
los procesos de transformación digital, se hace especial 
hincapié en la importancia de los profesionales del 
conocimiento y sus competencias de red. 

Palabras clave: redes, reticulación, sociedad red, 
trabajadores del conocimiento, capacidad colaborativa, 
tecnologías de la información y la comunicación (TIC), 
ciencias del comportamiento, sistemas complejos, 
apertura.

This article discusses the positioning of emerging 
organizational structures in the context of the 
Network Society, and the relationship between digital 
transformation, networking (in structures and process) 
and organizational evolution (using Laloux perspectives, 
from ‘red’ to ‘teal’). Relevant factors for the study of 
organizational identities are examined, such as (i) 
complexity, (ii) openness (inclusiveness) and (iii) behavioral 
patterns, (in decision-making, reciprocity, etc.). 
Concerning digital transformation processes, the authors 
underline the importance of knowledge workers and their 
network competencies.

Keywords: networks, networking, network society, 
knowledge workers, collaborative capacity, information 
and communication technologies (ICTs), behavioural 
science, complex systems, openness.

Javier Carrasco, Carlos Mataix y Ruth Carrasco

LA INGENIERÍA DE ORGANIZACIÓN EN PERSPECTIVA: 
ENFOQUE EMERGENTE PARA AFRONTAR EL RETO DE LA 
SOSTENIBILIDAD

En este artículo se trata de caracterizar la visión y los 
enfoques emergentes necesarios para que la Ingeniería 
de la Información (IO) siga contribuyendo a la gestión 
de las organizaciones ante los retos que actualmente 
presenta la sostenibilidad de la vida sobre el planeta. 
Se destaca la adaptación proactiva de sus enfoques y 
desarrollos a los requerimientos cambiantes del entorno 
de las organizaciones. A continuación, se refieren los 
grandes retos de sostenibilidad como la Agenda 2030 o 
la cumbre del clima de París. Por último, se presentan los 
desarrollos emergentes que deben ser profundizados. 

Palabras clave: Ingeniería de Organización, ODS, 
sostenibilidad, enfoques emergentes.
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This article attempts to characterize the vision and 
emerging approaches necessary for Information 
Engineering (IO) to continue to contribute to the 

management of organizations in the face of the 
challenges currently presented by the sustainability of 

life on the planet. It highlights the proactive adaptation 
of its approaches and developments to the changing 

requirements of the organizations’ environment. The 
following are the major sustainability challenges, such as 
the 2030 Agenda or the climate summit in Paris. Finally, 

the emerging developments that must be deepened are 
presented.    

Keywords: Organizational Engineering, SDG, 
sustainability, emergent approaches.

Ana Moreno Romero, Marina Martínez López y 
Alejandro Maroto Bravo

LA TRANSICIÓN HACIA ORGANIZACIONES EVOLUTIVAS 
TEAL

En este artículo se presentan algunas de las tendencias 
más innovadoras en el ámbito de la organización, que 

buscan dar respuesta a los retos de la sociedad del 
conocimiento. Usando como referencia el modelo de 
organizaciones evolutivas – Teal de Frederic Laloux, se 
han analizado 15 organizaciones alineadas con estos 
procesos de innovación. En el artículo, se recogen las 
principales conclusiones de estos estudios de caso en 

relación al crecimiento de desarrollo personal de los 
trabajadores y a la transformación de las estructuras.

Palabras clave: Organización, estructura organizativa, 
autogestión, crecimiento personal, desarrollo, Millenials.

This paper presents some of the most innovative trends 
in the field of organization, which seek to respond to the 
challenges of the knowledge society. Using as reference 

the model of evolutionary organizations - Teal by Frederic 
Laloux, 15 organizations aligned with these innovation 

processes have been analyzed. This paper gathers 
the main conclusions of these case studies related to 

the growth of workers’ personal development and the 
transformation of structures.

Keywords: Organization, organizational structure, 
self-management, personal growth, development, 

Millennials.

Ángel Uruburu, Ramón Fisac, Susana Yáñez y Ruth 
Carrasco-Gallego

ORGANIZACIONES QUE APUESTAN POR LA SOSTENIBILIDAD 
COMO CLAVE DEL ÉXITO

Comprometerse activamente con la agenda de la 
sostenibilidad ha pasado en los últimos 10 años a ser 

parte de la estrategia de muchas organizaciones. En el 
Grupo de Investigación de Organizaciones Sostenibles 

de la Universidad Politécnica de Madrid, se estudian los 
modelos que guían a algunas de estas organizaciones. 
En este artículo se comparten tendencias organizativas 

observadas en las investigaciones sobre la RSC 
estratégica de las empresas, los nuevos modelos de 

empresa social y la responsabilidad social universitaria. 
Complementariamente, cada uno de los modelos 
organizativos expuestos se ilustra con una línea de 

actuación concreta.

Palabras clave: Sostenibilidad, Responsabilidad 
Social Estratégica, Organizaciones, Empresa Social, 

Universidades, Instituciones de Educación Superior

An active engagement with sustainability agenda has 
turned out to be a strategic organizational issue in the 
last ten years. Sustainable Organizations Research Group 
(GIOS), belonging to Universidad Politécnica de Madrid, 
analyzes the latest organizational models that guide some 
of these organizations. 
This paper attempts to show some of the organizational 
tendencies studied by researchers of GIOS during their 
analysis of strategic social responsibility practices at 
organizations, social business, and social responsibility 
in universities. Additionally, the paper introduces some 
concrete practices of each kind of organization.

Keywords: Sustainability, Strategic Corporate Social 
Responsibility, Organizations, Social Business, Universities, 
Higher Education Institutions.

Alberto Arenal Cabello, Cristina Armuña González, Sergio 
Ramos Villaverde y Claudio Feijóo González 

ECOSISTEMAS EMPRENDEDORES Y STARTUPS, EL NUEVO 
PROTAGONISMO DE LAS PEQUEÑAS ORGANIZACIONES

Este artículo estudia el emprendimiento como un 
fenómeno complejo que se desarrolla en un contexto 
regional concreto a través del concepto “ecosistema 
emprendedor”, que surge precisamente para ilustrar el 
impacto de localización y la interacción en el desempeño 
de la actividad emprendedora. Tras poner en contexto la 
relevancia de las pequeñas organizaciones, se estudian 
los principales marcos de referencia para analizar 
los ecosistemas emprendedores y concluye con la 
necesidad de avanzar en la definición de un mejor marco 
teórico, así como de indicadores sobre su potencial.

Palabras clave: Emprendimiento, ecosistemas 
emprendedores, startup, políticas públicas, indicadores. 

This paper studies entrepreneurship as a complex 
phenomenon developed in a specific regional context 
through the concept “entrepreneurial ecosystem”, which 
precisely emerges to show the impact of location and 
interactions as a key aspect of the entrepreneurial activity. 
After examining the influence of the small businesses, the 
article analyses the notion of entrepreneurial ecosystem 
and the main ecosystem frameworks to conclude with the 
need for a better approach considering the dynamics of 
the ecosystem and also indicators and metrics to evaluate 
its potential.

Keywords: Entrepreneurship, Entrepreneurial ecosystems, 
startup, public policies, metrics.

Angel L. Mahou Fernández y Santos Díaz Pérez de Lama

LA CUARTA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL Y LA AGENDA DIGITAL 
DE LAS ORGANIZACIONES

El impacto de las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación, TIC, en las personas, servicios públicos y la 
agenda digital de las empresas, supone un considerable 
esfuerzo de adaptación a esta sociedad en red. Las 
empresas necesitan un nuevo enfoque digital para 
satisfacer las nuevas necesidades de sus clientes, mejorar 
su eficiencia e impulsar sus capacidades digitales. Para 
conseguirlo, no sólo basta la tecnología digital, sino que 
deben cambiar la cultura empresarial y la forma de 
trabajar. Este artículo repasa algunas de las tendencias 
tecnológicas de la cuarta revolución industrial y los retos 
organizativos y de gestión de personas asociados. 

Palabras clave: Cuarta revolución industrial, tecnología, 
transformación digital, organización, adhocracia, cultura 
empresarial.
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NUEVOS PARADIGMAS ORGANIZATIVOS

The impact of Information and Communication 
Technologies, ICT, on people, public services and the 

companies’ digital agenda, implies a considerable effort 
of adaptation to this networked society. Companies need 

a new digital approach to meet the new needs of their 
customers, improve their efficiency and digital skills. To 
achieve this, digital technology by itself is not enough. 

Business culture and the way of working must change too. 
This article reviews some of the technological trends of the 

fourth industrial revolution and the challenges faced by 
organizations in people management. 

Keywords: Fourth industrial revolution, technology, digital 
transformation, organization, adhocracy, organizational 

culture.

Jaume Gurt

PLENITUD Y FELICIDAD EN EL PUESTO DE TRABAJO

Utilizando los tres principios disruptivos de Frederic Laloux, 
analizamos y clasificamos las acciones más relevantes 

de InfoJobs en la construcción de una empresa distinta, 
donde la felicidad y la plenitud de las personas fuesen el 

motor de la misma, y su clave de éxito. Veremos fracasos 
y aciertos, cómo respondieron las personas a esas 

propuestas rompedoras y el efecto que tuvo en ellas y en 
la organización, y como poco a poco nos acercaron a 

convertirnos en una organización Teal.

Palabras clave: Empresa humanista, felicidad del 
trabajador, crecimiento, plenitud, organizaciones 

evolutivas, Infojobs.

Using the three disruptive principles of Frederic Laloux, we 
analyse and classify the most relevant actions carried out 

in InfoJobs to build a different company, where happiness 
and wholeness of people were the driving forces behind 

the organization, and its key to success. We will see failures 
and successes, how people responded to these breaking 

proposals and the effect they had on them and in the 
organization and how little by little we got very close to 

becoming a Teal organization.

Keywords: Humanist company, worker’s happiness, 
growth, wholeness, evolutionary organizations, Infojobs. 

Pablo Aretxabala Pellón

MODELOS DE AUTOGESTIÓN EN LA INDUSTRIA. NER, NUEVO 
ESTILO DE RELACIONES

Este artículo presenta la experiencia de transformación 
de organizaciones empresariales en base al denominado 
“Nuevo Estilo de Relaciones” que ha venido desarrollando 

Koldo Saratxaga y su equipo de K2K Emocionando 
desde sus inicios en la Cooperativa Irizar (1994) hasta 

la actualidad con la conformación de “ner group”. Se 
recogen los principales hitos durante estos más de 20 

años de experiencia y se categorizan las bases y valores 
sobre los que se ha construido esta nueva cultura de 

gestión empresarial. Se detallan los logros, así como los 
obstáculos más destacados.

Palabras clave: Nuevo estilo de relaciones, grupo 
ner, transformación organizacional, cultura, gestión 

empresarial, autogestión, Teal.

This paper presents the experience of transformation 
of business organizations based on the “New Style 
of Relationships” that Koldo Saratxaga and his K2K 

Emocionando team have been developing since the 
beginning in the Irizar Cooperative (1994) up to the 

present with the formation of “Ner group”. The article

gathers the main milestones, and classifies the bases 
and values on which this new business management 
culture has been built. Achievements, as well as the 
main obstacles, are identified.

Keywords: New style of relationships, ner group, 
organizational transformation, culture, business 
management, self-management, Teal.

David Martí y Manuel Salvador Doncel Carrillo

LA MÚSICA COMO PROPÓSITO EVOLUTIVO

Se presenta al Conservatorio Municipal de Música de 
Barcelona como caso de innovación organizativa. 
Usando como referencia el modelo de organizaciones 
evolutivas – Teal de Frederic Laloux, y los tres principios 
disruptivos que lo sustentan (autogestión, propósito 
evolutivo y plenitud), se ha analizado la institución y se 
han descrito sus principales iniciativas, características 
organizativas y prácticas cotidianas. 

Palabras clave: Organización, estructura organizativa, 
autogestión, crecimiento personal, desarrollo, 
organizaciones públicas, educación.

The Municipal Conservatory of Music of Barcelona 
(CMMB) is presented as a case of organizational 
innovation. Using as a reference the model of ‘teal’ 
organizations proposed by Frederic Laloux, and 
the three disruptive principles that sustain it (self-
management, evolutionary purpose and wholeness), 
the institution has been analyzed and its main initiatives, 
organizational characteristics and daily practices have 
been described.

Keywords: Organization, organizational structure, self-
management, personal growth, development, public 
organizations, education.

Luis Martín, Ana Moreno Romero, Sonia Alías y Alfonso 
García Esteve

LA ORGANIZACIÓN EXTENDIDA, UNA NUEVA FORMA DE 
CREAR ECOSISTEMAS DIGITALES. CASO BARRABÉS.BIZ

La innovación organizativa, que en entornos tan 
complejos como el actual es imprescindible, ha sido 
habitualmente entendida como subsidiaria al resto de 
las formas de innovación. La cultura, los valores, el estilo 
de liderazgo, el funcionamiento de los equipos o el 
talento como activo central, pasan a ser los cimientos 
del éxito. 
Barrabés.biz es un ecosistema de startups que 
conforma a su alrededor una organización extendida, 
para innovar en modelos de servicios y negocio con las 
tecnologías punteras. 

Palabras clave: Organización, innovación, startups, 
tecnología, talento, proyecto.

Organizational innovation, vital in complex environments 
as the current one, has been commonly assumed 
as subordinated to the other forms of innovation. The 
culture and values, the leadership style, the team 
functioning or the talent as main asset become now the 
foundations of success.
Barrabés.biz is a startups ecosystem that gives shape 
to an extended organization around it, to innovate on 
business models with the last technologies.

Keywords: Organization, innovation, startups, 
technology, talent, project.
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Carlos Mataix, Julio Lumbreras, Sara Romero, Jaime 
Moreno, Javier Mazorra y Javier Carrasco

LA UNIVERSIDAD COMO PLATAFORMA DE DIÁLOGO

La Agenda 2030 representa el mayor esfuerzo de 
coordinación realizado por la comunidad internacional, 

buscando un escenario de convivencia global 
ambientalmente sostenible y socialmente inclusivo. Así, 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible marcan una ruta 

que conducirá al rediseño de las infraestructuras físicas 
y económicas y al desarrollo de nuevos patrones de 

consumo, producción y relación. Las Universidades están 
llamadas a acelerar el proceso, generando las visiones 

e innovaciones necesarias. Este artículo justifica esta 
función de las Universidades, tomando como ejemplo la 

Universidad Politécnica de Madrid.     

Palabras clave: Organización, Alianzas para el 
Desarrollo, Teoría de las Transiciones, Objetivos de 

Desarrollo Sostenible.

The 2030 Agenda represents the greatest coordination 
effort undertaken by the international community, 

in search of an environmentally sustainable and 
socially inclusive scenario of global coexistence. The 
Sustainable Development Goals mark a path to the 

redesign of physical and economic infrastructures, and 
to the development of new patterns of consumption, 

production and relationships. Universities are called to 
accelerate the process, generating the required visions 

and innovations. This paper justifies the role of Universities, 
taking as an example Universidad Politécnica de Madrid.

  
Keywords: Organization, Alliances for Development, 

Theory of Transitions, Sustainable Development Goals.

Carlos Gómez Muñoz y Silvia Serrano Calle

LA ORGANIZACIÓN EVOLUTIVA COMO MARCO DE 
REFERENCIA PARA LA TRANSFORMACIÓN DE LAS 

ADMINISTRACIONES PÚBLICAS. 

Si bien las Administraciones Públicas presentan 
diferencias notables con otros tipos de organizaciones, 

no pueden permanecer ajenas a la innovación en el 
ámbito de la organización. Partiendo de los rasgos 

esenciales que las caracterizan como entidades 
singulares, este artículo explora cómo la aplicación 

del paradigma de las organizaciones evolutivas a 
las Administraciones Públicas, transformándolas en 

organizaciones orientadas al conocimiento, puede 
contribuir a la mejora de sus capacidades para hacer 

frente a los desafíos que ofrece el actual contexto 
político, económico y social.     

Palabras clave: Estructura organizativa, Administración 
Pública, organizaciones Teal, trabajadores del 

conocimiento, reforma de la Administración.

Although Public Administrations show remarkable 
differences with other types of organisations, they 

cannot remain unrelated to the innovation in the field 
of organisation theory. Based on the essential traits that 

characterise them as unique entities, this paper explores 
how the application of the paradigm of evolutionary 

organisations to Public Administrations, transforming them 
in organisations oriented to knowledge, can contribute to 
the improvement of its capacities to meet the challenges 

that the current political, economic and social context 
offers.

  
Keywords: Organisational structure, Public Administration, 

Teal organisations, knowledge workers, Government 
reform.

Juan Francisco Montalbán, Javier Gassó, Isabel Garro 
y Carlos Sallé

RESPUESTAS ORGANIZATIVAS PARA LA AGENDA DE 
OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

La aprobación de la agenda de Objetivos de Desarrollo 
Sostenible, ODS, fue un gran éxito de diálogo de 

gobiernos, tercer sector y empresas. El cumplimiento de 
los 17 objetivos requiere que ese diálogo multiactor se 
transforme en alianzas sectoriales de gran alcance, ya 
que las inversiones adicionales que es preciso movilizar 

para alcanzar los objetivos alcanzan del orden de 6 
billones de dólares anuales. Todo ello requiere una 

re-invención de la organización de todos los actores 
involucrados.

Palabras clave: Objetivos de Desarrollo Sostenible, 
Pacto Mundial, sostenibilidad, alianzas, cambio 

climático.

The approval of the Sustainable Development Goals 
agenda, SDG, was a great success as a result of the 

dialogue between governments, the third sector and 
companies. The fulfillment of the 17 objectives requires 

this multi-stakeholder dialogue to be transformed 
into far-reaching sectoral alliances, considering that 

the additional investments that must be mobilized 
to achieve the objectives reach around 6 billion 

dollars per year. All this requires a re-invention of the 
organization of all the actors involved.

  
Keywords: Sustainable Development Goals, Global 
Compact, sustainability, alliances, climate change.

Zoraida Frías y Jorge Pérez

ORGANIZACIONES MULTISTAKEHOLDER PARA LA 
GOBERNANZA GLOBAL

Las Administraciones Públicas no pueden permanecer 
ajenas a la innovación en el ámbito de la organización. 
Partiendo de los rasgos esenciales que las caracterizan 
como entidades singulares, este artículo explora cómo 

la aplicación del paradigma de las organizaciones 
evolutivas a las Administraciones Públicas, 

transformándolas en organizaciones orientadas al 
conocimiento, puede contribuir a la mejora de sus 
capacidades para hacer frente a los desafíos que 

ofrece el actual contexto político, económico y social, 
e ilustra esta aplicación con algunas experiencias de 

transformación en curso.

Palabras clave: Estructura organizativa, Administración 
Pública, organizaciones Teal, trabajadores del 

conocimiento, reforma de la Administración.

Public Administrations cannot remain unrelated to the 
innovation in the field of organisation theory. Based on 

the essential traits that characterise them as unique 
entities, this paper explores how the application of 

the paradigm of evolutionary organisations to Public 
Administrations, transforming them into organisations 

oriented to knowledge, contributes to the improvement 
of its capacities to meet the challenges that the current 

political, economic and social context offers, and 
illustrates this application with some experiences of 

transformation in progress.
  

Keywords: Organisational structure, Public 
Administration, Teal organisations, knowledge workers, 

Government reform.
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Raúl Oltra-Badenes, Hermenegildo Gil-Gómez 
y Edwin Ordoñez Jiménez

RESULTADOS EMPRESARIALES, CULTURA TECNOLÓGICA Y
COLABORACIÓN EMPRESARIAL. APLICACIÓN AL SECTOR

DE TRANSPORTE DE LA PROVINCIA DE VALENCIA 

En este artículo se presenta el resultado de una
investigación realizada en el sector transporte de la

provincia de Valencia. En dicha investigación se considera
por un lado la cultura tecnológica y por otro la estrategia

push/pull en la adopción de tecnología y se obtienen
relaciones e influencias de estas variables respecto a los

resultados empresariales medidos en términos de beneficios
económicos y fidelización de clientes. La economía

colaborativa entre las empresas y sus proveedores
tecnológicos se presenta crítica en la adopción de

estrategia push/pull y condiciona la integración de la
tecnología en los procesos de las empresas.

Palabras clave: capital organizativo, estrategia
tecnológica push/pull, colaboración empresarial, cultura
tecnológica

This article describes the results of a research conducted
in the transport sector in the province of Valencia. In such
research is considered on one hand the technological
culture and secondly the push/pull strategy in technology
adoption. We analyze the relationships and influences of
these variables with business results in terms of economic
benefits and customer loyalty. Collaborative economy
between companies and their technology suppliers is a
critical factor in the adoption of push/pull strategy and this
subject influences the integration of technology in
business processes.

Keywords: organizational capital, push/pull technological
strategy, collaborative business, technological culture.
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NUEVOS PARADIGMAS ORGANIZATIVOS

Andrés González García e Ignacio Pérez Arriaga

SISTEMAS INTEGRADOS DE SUMINISTRO ELÉCTRICO 
AISLADO Y CONECTADO A LA RED: INNOVACIÓN Y 

GOBERNANZA ORGANIZATIVA PARA EL ACCESO UNIVERSAL

La innovación en tecnologías de generación distribuida 
y sistemas inteligentes de control, información y 

comunicaciones está revolucionando los modelos de 
negocio de suministro eléctrico. Se busca alcanzar 

para 2030 el Acceso Universal a servicios de bajo 
coste, eficientes y sostenibles de energía eléctrica, 

especialmente para comunidades aisladas. Para países 
con muy baja tasa de electrificación, la asequibilidad 

del logro de este objetivo de desarrollo sostenible 
necesita modelos innovadores de negocio, que integren 

la electrificación aislada y la extensión de red en una 
diversidad de entornos, en alianza con el gobierno y 

otros agentes, y con una gestión local que implique a las 
comunidades beneficiarias.

Palabras clave: Acceso universal, micro-redes, kits solares, 
electrificación de bajo coste, smartgrids, compañía 

integrada digital, desarrollo sostenible.

Innovation in distributed generation technologies, 
renewables and in smart information, communications 

and control systems is rapidly changing the business 
models for power supply. The goal is to reach in 

2030 the Universal Access to low-cost, efficient and 
sustainable electric energy services, especially for isolated 

communities. For countries with very low electrification 
rates, the affordability of achieving this Sustainable 

Development Goal demands innovative business models 
that integrate isolated electrification and the extension of 
the network for a variety of scenarios, in alliance with the 

government and other agents, and with a local approach 
engaging the beneficiary communities.

  
Keywords: universal access, micro-grids, solar kits, low cost 

electrification, smartgrids, integrated digital company, 
sustainable development.

Ángel Martínez Sánchez, Silvia Vicente Oliva y 
Manuela Pérez Pérez

CAPACIDAD DE ABSORCIÓN Y TECNOLOGÍA FLEXIBLE: 
INFLUENCIAS EN EMPRESAS INNOVADORAS

Este trabajo analiza, con datos de 1.861 empresas 
industriales españolas, si las más ágiles (con mayor nivel 

de tecnologías flexibles) tienen una mayor capacidad 
de absorción que las menos agiles. También se estudia 

si las empresas ágiles con mayor capacidad de 
absorción son más innovadoras y obtienen mejores 

resultados. Los datos de nuestro análisis indican que 
la capacidad de absorción modera positivamente 
la relación entre el nivel de tecnología flexible y el 

resultado de la empresa. Asimismo, se discuten las 
implicaciones directivas para la gestión de sistemas de 

producción ágiles.

Palabras clave: Capacidad de absorción. Producción 
ágil. Innovación. Tecnología flexible. 

This paper analyzes data from 1,861 Spanish industrial 
firms to test if high-agile firms (with  more flexible 
technologies) have more absorptive capacity than 
low-agile firms. The paper also studies if agile firms with 
greater absorptive capacity are more innovative and 
better performers. Our analysis indicates that absorptive 
capacity moderates the relationship between flexible 
technology and firm performance. Managerial 
implications are discussed regarding the management 
of agile production systems.
  
Keywords: Absorptive capacity. Agile production. 
Innovation. Flexible technology.

Luis de la Torre Palacios

EL RETO DE LA TECNOLOGÍA Y LOS RECURSOS MINERALES: LA 
REALIDAD DE UN PROGRESO SOSTENIBLE PARA EL SIGLO XXI

El progreso, en su función última de mejora de la 
calidad de vida del ser humano, aparece ligado al uso 
de la tecnología y los bienes naturales. Una previsible 
mejora del nivel de vida en países como China o India, 
mantiene abierto el debate de la escasez mineral. Sin 
embargo, la presión sobre los recursos naturales ante 
la fuerte demanda esperada, no significará su rápida 
desaparición. El trabajo aborda las condiciones que 
acompañarían ese supuesto agotamiento, así como 
presenta casos ilustrativos (petróleo, cobre o carbón), de 
cómo la tecnología resuelve los momentos de escasez, 
en un ambiente de creciente consciencia social.

Palabras clave: progreso, recursos, agotamiento mineral, 
sostenibilidad.

Progress, based on its major role of improving the welfare 
of human beings, is closely associated with technology 
and natural resources. An expected improvement in living 
standards in countries such as China or India has let to 
an ongoing debate about mineral scarcity. While strong 
demand in the future is driving growing pressure on natural 
resources, this will not lead to drastic mineral depletion. 
This paper addresses the conditions which would coexist 
in this supposed depletion, and it also features certain 
explanatory cases (oil, copper or coal) where technology 
resolves those temporary scarcity periods, accompanied 
by rising support for social responsibility.
  
Keywords: progress, resources, mineral depletion, 
sustainability.
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RESULTADOS EMPRESARIALES, CULTURA TECNOLÓGICA Y
COLABORACIÓN EMPRESARIAL. APLICACIÓN AL SECTOR

DE TRANSPORTE DE LA PROVINCIA DE VALENCIA 

En este artículo se presenta el resultado de una
investigación realizada en el sector transporte de la

provincia de Valencia. En dicha investigación se considera
por un lado la cultura tecnológica y por otro la estrategia

push/pull en la adopción de tecnología y se obtienen
relaciones e influencias de estas variables respecto a los

resultados empresariales medidos en términos de beneficios
económicos y fidelización de clientes. La economía

colaborativa entre las empresas y sus proveedores
tecnológicos se presenta crítica en la adopción de

estrategia push/pull y condiciona la integración de la
tecnología en los procesos de las empresas.
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This article describes the results of a research conducted
in the transport sector in the province of Valencia. In such
research is considered on one hand the technological
culture and secondly the push/pull strategy in technology
adoption. We analyze the relationships and influences of
these variables with business results in terms of economic
benefits and customer loyalty. Collaborative economy
between companies and their technology suppliers is a
critical factor in the adoption of push/pull strategy and this
subject influences the integration of technology in
business processes.

Keywords: organizational capital, push/pull technological
strategy, collaborative business, technological culture.
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L a organización es un campo muy dinámico, especialmente si consideramos su directa y entrelaza-
da relación con los temas de tecnología, recursos humanos y liderazgo. El objetivo de este número  

doble de Economía Industrial, coordinado por la Profesora Ana Moreno Romero, de la Universidad 
Politécnica de Madrid, es mostrar algunas tendencias en este ámbito que están consolidándose en los 
últimos años, seleccionadas con el criterio de tratar aquellos modelos emergentes y en consolidación 
que invitan al optimismo. La innovación que viene de las TIC en la sociedad en red, la sostenibilidad 
como apuesta estratégica –individual o en alianza- y el humanismo que pone en el centro de la 
viabilidad organizativa la felicidad y el desarrollo del potencial de las personas, dan lugar respectiva-
mente a los paradigmas de organización red, organización sostenible y organización evolutiva Teal 
de Frederic Laloux, que se tratarán en este monográfico. Este último, presente en la mayor parte de 
los artículos, es quizás el más novedoso y atractivo por aportar cierta hoja de ruta para la ordenación 
y tratamiento de las cuestiones organizativas.

En un primer bloque de artículos se abordan conceptos básicos en el ámbito de organización que, pese a 
su inmanencia, son muy desconocidos. Si en tiempos de mayor estabilidad podía ser suficiente que unas 

pocas personas entendieran los asuntos de planificación estratégica, estructura organizativa, procesos de 
trabajo o gestión de personas, en el actual entorno, complejo y cambiante, el lenguaje organizativo debe 
estar en el día a día de la vida laboral, resultando necesaria su recuperación. Para cubrir esta perspectiva 
se dedican cuatro trabajos, el primero de los cuales, de Carlos María Alcover y Gabriela Topa, permite 
adentrarse en los constructos para la toma de decisiones organizativas viables: las definiciones y categori-
zaciones de los valores, su significado cuando se aplican en organizaciones, y su concreción en la cultura, 
como habilitante y sostén de los procesos de cambio que representan los paradigmas de los que se habla 
en este monográfico. En un segundo artículo, y de la mano de Francisco Fernández Ferreras, se recorren 
los numerosos modelos de liderazgo, concluyéndose que, a pesar de esa exuberancia conceptual, el reto 
de liderar sin pautas claras permanece y que, en el caso particular de trabajadores del conocimiento y 
de entornos organizativos adhocráticos, son más las preguntas que las respuestas. Por su parte, Luis Miguel 
Uriarte y Manuel Acevedo repasan y analizan en profundidad los procesos de transformación que han re-
sultado en la actual sociedad digital, puntualizando que la cuarta revolución industrial o la revolución de 
los datos que hoy marcan tendencias son la continuidad natural de un proceso evolutivo de las arquitec-
turas tecnológicas, de las organizaciones y de nuestra sociedad. En el último artículo de este bloque sobre 
conceptos organizativos, Javier Carrasco, Carlos Mataix y Ruth Carrasco-Gallego ponen en perspectiva 
el actual reto que para la Ingeniería de Organización constituye la agenda de la sostenibilidad, mostrando 
cómo en cada época la disciplina ha ido incorporando nuevos modelos de análisis y pautas de respuesta, 
que ampliaban la perspectiva y obligaban al manejo de mayores niveles de incertidumbre. 

Una vez repasados los conceptos -valores, cultura y liderazgo- y la fundamentación histórica de la In-
geniería de Organización y de la sociedad red, cabe focalizar en las innovaciones organizativas que 

constituyen el elemento central de los modelos emergentes seleccionados. Así, abre un segundo bloque 
dedicado a esta cuestión un artículo de Ana Moreno, Marina Martínez y Alejandro Maroto donde se ex-
ponen las teorías de Laloux desde una triple perspectiva: la aplicación de la teoría evolutiva a las organiza-
ciones; la caracterización del modelo emergente más avanzado -las organizaciones evolutivas Teal-; y la 
comprensión, en base a casos de estudio, de los tres principios en los que se sustenta el modelo: plenitud, 
autogestión y propósito evolutivo. Avanzando más allá de la dimensión estrictamente organizativa, un se-
gundo artículo de Ángel Uruburu, Ramón Fisac, Susana Yáñez y Ruth Carrasco-Gallego repasa modelos 
que alinean a las organizaciones con la sostenibilidad, tales como el de Responsabilidad Social Empresarial 
Estratégica, la empresa social o la Responsabilidad Social Universitaria, que se ilustran con casos reales. El 
siguiente artículo, de Alberto Arenal, Cristina Armuña, Sergio Ramos y Claudio Feijóo adentra en el nuevo 
protagonismo de las pequeñas empresas –emprendedores y start-ups-, dentro de los ecosistemas en los 
que operan, como transformadoras “de abajo arriba” en la sociedad red. En el cuarto y último artículo de 
este bloque, de Ángel Mahou y Santos Díaz, se trata también esta misma cuestión, pero desde la óptica 
de grandes empresas, poniéndose el acento en los retos organizativos y de gestión de personas asociados.

 

INTRODUCCIÓN
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INTRODUCCIÓN

Para avanzar sobre la base de los cimientos conceptuales presentados, en un tercer bloque se recogen al-
gunos casos prácticos de organizaciones pioneras. Así, Jaume Gurt, profundiza en el concepto de plenitud, 

enmarcado en el modelo Teal, desde su experiencia como director general en una bolsa de empleo privada 
en línea, compartiendo unas pautas para la consecución de la felicidad de los trabajadores en lo que podría 
denominarse “empresa humanista”. Un segundo artículo, de Pablo Aretxabala, adentra en el concepto de equi-
pos autogestionados recogiendo cronológicamente los principales hitos y los valores sobre los que en los últimos 
años se ha construido una nueva cultura de gestión empresarial basada en la transparencia, la confianza, la 
libertad y la responsabilidad, la generosidad y la visión de futuro. Por su parte, y en otro caso emblemático de 
innovación organizativa, David Martí y Salvador Doncel identifican las claves para que un propósito inspirador, 
como la música, permita poner en marcha una “mancha Teal” en el ámbito del sector público. Un cuarto artí-
culo de Luis Martín, Ana Moreno, Sonia Alías y Alfonso García Esteve está dedicado a un caso de ecosistema 
de startups que articula a su alrededor una organización extendida para que la tecnología abra oportunidades 
y que, marcado por las disrupciones tecnológicas y la innovación en modelos de negocio, responde al principio 
de propósito evolutivo. Por último, cierra este bloque un trabajo de Carlos Mataix, Julio Lumbreras, Sara Rome-
ro, Jaime Moreno, Javier Mazorra y Javier Carrasco en el que exponen el caso de un centro pluridiciplinar de 
investigación y docencia, que busca poner la innovación y la tecnología al servicio del desarrollo humano, y 
en el que una cuidadosa concepción de sus principios de diseño y funcionamiento ha permitido generar una 
“mancha Teal” dentro de una universidad pública. 

Los requerimientos de flexibilidad, agilidad y creatividad de los cambios asociados a los procesos de innova-
ción de los que se viene hablando constituyen un reto especial en el caso de las Administraciones Públicas, 

que por otra parte no pueden permitirse un retraso al respecto en su condición de guía de lo común. Abre este 
cuarto y último bloque dedicado a esta cuestión un artículo de Carlos Gómez y Silvia Serrano en el que analizan 
la aplicabilidad en este contexto de los modelos Teal y su utilidad como palanca potenciadora del papel de las 
Administraciones Públicas en la era del conocimiento, lo que ilustran con algunos casos pioneros. Por su parte, 
Juan Francisco Montalbán, Javier Gassó, Isabel Garro y Carlos Sallé abordan en su trabajo el reto que para las 
políticas públicas constituye la agenda de sostenibilidad, poniendo el foco en el papel al respecto de innova-
ciones organizativas multi-actor como las alianzas entre empresas, organizaciones del tercer sector y Gobiernos. 
En esta misma línea, Zoraida Frías y Jorge Pérez repasan la evolución de la gobernanza de Internet que, basán-
dose en una alianza multipartita global para la gestión de este recurso crítico, constituye una historia de éxito de 
innovación organizativa en el ámbito de las políticas públicas. Cierra este bloque y el monográfico un artículo 
de Andrés González e Ignacio Pérez Arriaga en el que discuten nuevas formas de alianzas y de prestación de 
servicios para abordar la cuestión del acceso universal en materia de electricidad.

Se precisa al lector que, de los cuatro bloques de artículos que componen la monografía, los dos primeros se 
incluyen en el número 407 y los dos últimos en el 408. 

ECONOMÍA INDUSTRIAL no se solidariza necesariamente con las opiniones expuestas en los 
artículos que publica, cuya responsabilidad corresponde exclusivamente a sus autores.



407 >Ei 13

VALORES Y CULTURA, LOS 
CIMIENTOS PARA CONSTRUIR 

LA “PERSONALIDAD” DE LAS 
ORGANIZACIONES 

En el mundo actual, las organizaciones son ubicuas. Personas trabajando juntas y colabo-
rando en organizaciones constituyen los medios primarios mediante los cuales las socieda-
des contemporáneas logran los objetivos básicos para la vida, tanto individual como co-
lectivamente (Kozlowski, 2012). Las organizaciones son sistemas artificiales. Esto significa que 
son fundadas, están compuestas y son gestionadas por personas como medio para lograr 

determinadas metas, las cuales cuentan con va-
lores, creencias, ideologías y objetivos personales, 
profesionales y vitales que sustentan sus pensamien-
tos, emociones y conductas (Alcover y Gil, 2003). El 
modo en que los valores guían el comportamiento 
y los procesos de toma de decisiones de las perso-
nas y las organizaciones no siempre es consciente; 
antes bien, la característica más relevante de los 
valores es que se encuentran tan interiorizados y 
asumidos que las personas consideran que consti-
tuyen algo dado, incuestionable o natural. 

Los valores constituyen uno de los principios bási-
cos que orientan el comportamiento y las decisio-
nes de las personas, los grupos, las organizaciones 
y las culturas, por lo que su estudio es central para 
tratar de comprender los factores que subyacen 
en todo lo que hacen. Y dado que las organiza-
ciones forman parte de manera tan inseparable e 
inevitable de la vida de las personas (en ellas na-
cen, estudian, trabajan, cuidan su salud, invierten 
su dinero, practican una religión, cooperan y ayu-
dan a los demás, defienden sus derechos, etc.), 

identificar y comprender los valores que sustentan 
a las organizaciones resulta fundamental para 
cualquiera que pretenda conocer el mundo que 
le rodea y el modo en que se configuran las expe-
riencias de las personas. Los valores, además, se 
concretan en la cultura organizacional, un conjun-
to de cogniciones compartidas por los miembros 
de la organización, las cuales se adquieren a tra-
vés del aprendizaje social  y de procesos de so-
cialización que exponen a las personas a diversos 
elementos culturales , como actividades e interac-
ciones, informaciones comunicadas y artefactos 
materiales, que conforman la experiencia orga-
nizacional al tiempo que dotan a sus miembros 
de valores compartidos, marcos de comprensión 
comunes y sistemas de creencias y expectativas 
(Rousseau, 1990).  

Los objetivos de este artículo son, en primer lugar, 
definir y delimitar el concepto de valores; en se-
gundo lugar, analizar el papel de los valores or-
ganizacionales; y por último, definir y delimitar el 
concepto y los tipos de cultura organizacional.

CARLOS-MARÍA ALCOVER

Universidad Rey Juan Carlos

GABRIELA TOPA

UNED

RECUPERANDO EL LENGUAJE ORGANIZATIVO
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VALORES

Los valores son un constructo, es decir, un término 
que se utiliza para representar un estado interno de 
las personas que no tiene existencia real, en el senti-
do de que no cuenta con una entidad material que 
sea directamente observable. No obstante, puede 
ser inferido a partir de las respuestas verbales y otras 
conductas de las personas, y resultan útiles en su ca-
pacidad de predicción de otras conductas verbales 
y no verbales observables y medibles (Levitin, 1973). 

Los valores son objeto de estudio en múltiples disci-
plinas (economía, sociología, ciencia política, an-
tropología), pero en el ámbito de la psicología un 
valor puede definirse como una tendencia general 
a preferir ciertos estados de cosas sobre otros (Hofs-
tede, 1980, p. 19), preferencia personal o social que 
tiene su origen en una creencia estable o duradera 
(Rokeach, 1973). Los valores influyen sobre la conduc-
ta al actuar como guías que la orientan, más que 
contar con el carácter de una meta; por ejemplo, 
una persona no trata de alcanzar el valor de la honra-
dez, sino que la honradez guía su conducta. En este 
sentido, como señalaba Lewin (1952), los valores de-
terminan qué tipos de actividad tienen una valencia 
positiva y cuáles tienen una valencia negativa para 
un individuo en una situación dada (p. 41). Más espe-
cíficamente, la mayor parte de las definiciones coin-
ciden en que un valor es: una creencia; relacionada 
con fines deseables o con formas de comportamien-
to; que trasciende las situaciones específicas; que 
orienta la selección o evaluación de comportamien-
tos, personas y acontecimientos; y que se ordena por 
su importancia relativa con respecto a otros valores 
para constituir un sistema de prioridades (Schwartz, 
1992). Esa tendencia o preferencia se encuentra fuer-
temente arraigada en el interior de las personas, y no 
siempre son capaces de identificar los motivos o las 
causas de sus preferencias. 

Los valores se encuentran estrechamente relaciona-
dos con las creencias y con las actitudes. Las creen-
cias se configuran a partir de los valores, que son el 
componente más profundo de estos constructos re-
lacionados. Aunque se han propuesto diversas defi-
niciones de actitud, en general el término se refiere 
a la organización relativamente estable de creencias 
respecto a un objeto o situación que predispone a 
la persona a responder según sus preferencias, que 
pueden orientarse en sentido favorable o desfavora-
ble (Rokeach, 1972). Un ejemplo que ilustra la diferen-
cia entre valores y actitudes es el siguiente. Una pre-
gunta sobre actitudes en un cuestionario se formularía 
de este modo: «¿En qué medida está satisfecho con 
la formación que recibe en su organización?»; mien-
tras que una pregunta sobre valores se plantearía así: 
«¿En qué medida es importante para usted recibir 
formación en su organización?». La información que 
proporciona una respuesta acerca de las actitudes 
permite obtener fácilmente conclusiones prácticas (si 
la persona está satisfecha, es probable que experi-
mente estados positivos y desee permanecer en la 

organización), lo que no ocurre con la información 
acerca de los valores (Hofstede, 1998). 

En síntesis, los valores pueden considerarse como 
metas deseables y que trascienden a las situaciones 
específicas, que al variar en su importancia se en-
cuentran jerarquizados y que sirven como principios 
regidores en la vida de una persona o de otra en-
tidad social (como, por ejemplo, una organización) 
(Schwartz, 2001). Esta definición de los valores como 
metas implica que: sirven a los intereses de alguna 
entidad social; que pueden motivar la acción, otor-
gándole dirección e intensidad; funcionan como 
criterios para juzgar y justificar la acción; y que se ad-
quieren a través del proceso de socialización en los 
valores del grupo dominante, así como a través de la 
propia experiencia personal de aprendizaje a lo largo 
de la vida. Un elemento clave de esta perspectiva se 
encuentra en que el aspecto fundamental del conte-
nido que diferencia los valores es el tipo de meta mo-
tivacional que expresan. De manera más específica, 
los valores representan, en forma de metas conscien-
tes, las respuestas que las personas, las instituciones 
y las sociedades deben dar ante tres requisitos uni-
versales: las necesidades de los individuos en tanto 
que organismos biológicos que responden a un con-
junto de necesidades; los requisitos de la interacción 
social coordinada que permite alcanzar objetivos; y 
los requisitos para el correcto funcionamiento y super-
vivencia de los grupos (Alcover, Martínez, Fernández y 
Rodríguez, 2004). En suma, los valores constituyen uno 
de los elementos clave del comportamiento huma-
no, tanto a nivel individual como colectivo (grupos, or-
ganizaciones y sociedades), puesto que constituyen 
guías para la supervivencia, para la bondad y para 
lograr la mejor vida posible (Rohan, 2000).

En este sentido, las prioridades de los valores de las 
personas pueden cambiar en respuesta a los cam-
bios que se producen en el entorno; si las circunstan-
cias de una persona cambian, entonces sus juicios 
acerca de lo que es importante para sobrevivir, lo 
que es bueno y lo que significa la mejor vida posible 
cambiarán en consonancia a las nuevas circunstan-
cias vitales. Los valores constituyen la base sobre la 
que las personas desarrollan expectativas sociales, las 
cuales les ayudan a elegir roles, profesiones e incluso 
organizaciones congruentes con ellos (Albert y Whe-
tten, 1985), puesto que estas elecciones se funda-
mentan en la similaridad percibida de valores. Así, las 
personas mostrarán preferencias por pertenecer a las 
organizaciones cuyos valores son similares a los suyos, 
y las organizaciones tenderán a reclutar y seleccionar 
a quienes comparten sus valores (Schneider, 1987). 
Este doble proceso de atracción incrementa la ho-
mogeneidad de las organizaciones, refuerza la iden-
tidad, tanto personal como organizacional, y facilita 
los procesos de ajuste persona-organización (O’Reilly, 
Chatman y Caldwell, 1991). La congruencia de va-
lores se convierte en consecuencia en un elemento 
clave en relación con la satisfacción laboral, la iden-
tificación organizacional, la motivación, el bienestar 
y la intención de permanecer (Posner, 2010), debi-
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do a su papel en el cumplimiento de necesidades 
psicológicas: es lo que Edwards y Cable (2009) han 
denominado «el valor de la congruencia de valores». 
Los resultados de la investigación (Bao, Dolan y Tzafrir, 
2012) también han mostrado la relación positiva entre 
la congruencia de valores y el compromiso organiza-
cional, el rendimiento, la percepción subjetiva de éxi-
to profesional, o la reducción de conflictos de tarea y 
emocionales en los equipos de trabajo.

Si bien los depositarios de los valores son las personas, 
es decir, se trata de procesos intrapsíquicos (Rohan, 
2000), los valores pueden identificarse en diferentes 
niveles: individual (valores humanos, vitales o bási-
cos), organizacional (valores organizacionales) o de 
entidades sociales más amplias (valores nacionales 
o valores culturales). Los valores personales se refieren 
a los juicios de cada uno acerca de la capacidad 
de ciertas entidades para permitir la mejor vida po-
sible, mientras que los valores sociales, es decir, los 
que se refieren a organizaciones, culturas o países, 
se refieren a las percepciones de las personas sobre 
los juicios de los demás acerca de la mejor vida o 
funcionamiento posible, es decir, las prioridades de 
otros (por ejemplo, otras personas, grupos, organiza-
ciones, instituciones o culturas) (Rohan, 2000). Esta 
autora establece además otra importante distinción: 
la que existe entre los sistemas de valores, las visio-
nes del mundo (o cosmovisiones) y las ideologías. Los 
sistemas de valores individuales permiten identificar 
el enfoque en la estructura cognitiva en términos de 
tipos de valores o prioridades de valores; el término 
cosmovisión describe las creencias conscientes de 
las personas sobre el mundo que son una función de 
sus prioridades de valores; y el término ideologías des-
cribe las construcciones basadas en los valores que 
las personas usan en o después de sus procesos de 
toma de decisiones como explicación, justificación 
o promoción de sus conductas (Rohan, 2000). Estos 
tres términos también pueden aplicarse a los valores 
sociales (grupos, organizaciones, instituciones o cul-
turas), de modo que también se puede hablar de 
cosmovisiones e ideologías en el caso de las orga-
nizaciones.

Las taxonomías de valores que se han propuesto en 
cada nivel son muy diversas, aunque las más difun-
didas y utilizadas han sido la formulada por Schwartz 
(1992) relativa a los valores humanos, la propuesta 
por Quinn y Rohrbaugh (1983) relacionada con los 
valores organizacionales, y la formulada por Hofste-
de (1980, 1991) respecto a los valores nacionales. 
No obstante, al tratarse de un constructo tan poli-
sémico y complejo, ninguna taxonomía ha estado 
exenta de críticas y controversias, las cuales también 
han alcanzando a otros constructos estrechamente 
relacionados, como los de cultura y clima organiza-
cional (Alcover, 2003).

VALORES ORGANIZACIONALES

Los valores organizacionales aluden al conjunto de 
asunciones, principios y creencias que la organiza-

ción considera centrales en lo que da sentido a su 
existencia, y definen tanto los objetivos que desea 
alcanzar como los medios para lograrlo. Los valores 
organizacionales se encuentran estrechamente re-
lacionados con el liderazgo, el comportamiento y 
las decisiones éticas y la confianza organizacional, 
lo que a su vez tiene efectos en el rendimiento y la 
eficacia, tanto individual como de la organización 
(Schein, 2004). Indudablemente, para que los valores 
se consideren organizacionales han de ser comparti-
dos por una parte significativa de los miembros que la 
componen, y principalmente por quienes constituyen 
su núcleo directivo y de decisión.

El modelo formulado por Quinn y Rohrbaugh (1983) 
postula la existencia de una estructura de constructos 
anidados que tienen su base en las asunciones y prin-
cipios básicos estrechamente relacionados con los 
valores, los cuales se concretan en conjuntos cohe-
rentes de creencias, que dan lugar a tipos de cultura 
organizacionales, y que se traducen en conductas o 
artefactos, elementos estos últimos que son los únicos 
directamente observables y medibles. Esta perspecti-
va asume la consistencia interna entre las dos clases 
de elementos –valores y cultura organizacional–, lo 
que permite un análisis de la cultura como el conjun-
to de asunciones básicas en relación con los valores 
centrales sustentados por la organización (Zohar y Ho-
fmann, 2012).

El modelo de Quinn y Rohrbaugh (1983) tiene una es-
tructura cuatripartita, y establece una relación entre 
las asunciones básicas, los valores, las creencias, el 
tipo de cultura organizacional, los artefactos (conduc-
tas) y los criterios que definen la eficacia de la orga-
nización (Hartnell, Ou y Kinicki, 2011; Quinn y Kimberly, 
1984).

• Afiliación humana (asunción básica); apego, afi-
liación, colaboración, confianza y apoyo (valo-
res); la conducta de las personas es adecuada 
cuando confían, son leales y sienten que perte-
necen a la organización (creencias); la organi-
zación se configura como una cultura de clan, 
caracterizada por el trabajo en equipo, la par-
ticipación, la implicación de los empleados y la 
comunicación abierta (artefactos); su eficacia se 
mide a través de la satisfacción y el compromiso 
de los empleados.

• Cambio (asunción básica); crecimiento, esti-
mulación, variedad, autonomía y atención al 
detalle (valores); la conducta de las personas es 
adecuada cuando comprenden la importan-
cia y el impacto de sus tareas; la organización 
se configura como una cultura de adhocracia, 
caracterizada por la tendencia a asumir riesgos, 
la creatividad y la adaptabilidad; su eficacia se 
mide por medio de la innovación.

• Logro (asunción básica); comunicación, compe-
tición, competencia y logro; la conducta de las 
personas es adecuada cuando tienen objetivos 
claros y son recompensadas en función de sus 
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logros; la organización se configura como una 
cultura de mercado, caracterizada por la bús-
queda de información acerca de sus clientes y 
competidores, el establecimiento de metas, el 
énfasis en la planificación de las tareas, la com-
petitividad y la agresividad;  su eficacia se mide 
a través del incremento en la cuota de merca-
do, el beneficio, la calidad del producto y la pro-
ductividad.

• Estabilidad (asunción básica); comunicación, ru-
tinización, formalización y consistencia (valores); 
la conducta de las personas es adecuada cuan-
do tienen claros sus roles y los procedimientos 
están definidos formalmente por normas y regu-
laciones; la organización se configura como una 
cultura de jerarquía, caracterizada por la confor-
midad y la predictibilidad; su eficacia se mide 
por medio de la eficiencia, el cumplimiento de 
plazos y el funcionamiento fluido.

Como se puede apreciar, a partir de los valores predo-
minantes en una organización se configuran las culturas 
organizacionales, que a su vez pueden ser clasificadas 
en función de dos dimensiones. La primera de ellas se 
define a lo largo del continuo caracterizado por los po-
los de la flexibilidad y la discrecionalidad y la estabilidad 
y el control. Y la segunda, en el continuo entre los polos 
del foco interno y la integración y el foco externo y la di-
ferenciación (Figura 1). Se volverá sobre este punto más 
adelante. Pero antes, es preciso clarificar la definición 
de cultura organizacional que se manejará en el pre-
sente trabajo.

DESDE LOS VALORES A LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es paradójica porque 
resulta, a la vez, muy escurridiza pero también tan-
gible. Por una parte, la mayoría de las personas 
tienen dificultad para dar una definición acerca 
de qué es la cultura organizacional. Pero, por otra 
parte, en la vida cotidiana de múltiples organiza-
ciones, se percibe con mucha claridad la existen-
cia de la cultura y su impacto sobre el desempeño 
personal y el logro de los objetivos organizaciona-
les. Y aquí radica precisamente una de las razones 
de la fascinación que la cultura organizacional 
despierta. Por cultura organizacional se entiende 
un conjunto de valores clave, supuestos, creen-
cias y normas que es compartido por los integran-
tes de una organización y propuesto a los nuevos 
miembros como correcta (Schein, 2000). Estas 
normas, valores y creencias compartidas gene-
ran un ambiente cuya influencia en las actitudes y 
conductas de los empleados parece sólidamente 
establecida (Cronley y Kim, 2017; Ginossar et al., 
2014; Matziari et al., 2017; Montgomery, Todorova, 
Baban, y Panagopoulou, 2013). 

La cultura está centrada en cómo las personas per-
ciben e interpretan sus organizaciones y ello implica 
que se trata de una pieza fundamental para com-
prender por qué las organizaciones hacen lo que 
hacen y se centran en aquello que persiguen. Así, el 
estudio de la cultura organizacional nos proporciona 
un marco de interpretación para la conducta de las 
personas en el ámbito organizacional. 

FIGURA 1
MODELO DE VALORES EN COMPETENCIA

    Fuente: Adaptado de Figura 1 (2011) en Hartnell, Ou y Kinicki   
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Como decíamos en el apartado anterior, a partir 
del modelo de valores organizacionales de Quinn y 
Rohrbaugh (1983), se definen dos dimensiones que 
dan lugar a cuatro culturas organizacionales o cuatro 
orientaciones de la cultura organizacional  (Figura 1). 
Estas son: la cultura de apoyo, de innovación, orien-
tada a las metas y orientada a las reglas. Conceptos 
claves para la cultura orientada al apoyo son la parti-
cipación, la cooperación, la confianza mutua y el es-
píritu de equipo. La cultura orientada a la innovación 
se caracteriza por la búsqueda de nueva informa-
ción, la creatividad, apertura al cambio, y anticipa-
ción (Van Muijen et al., 1999). La cultura de reglas en-
fatiza el respeto a la autoridad, la racionalidad de los 
procedimientos y la división del trabajo. La orientación 
a las metas enfatiza los indicadores de performan-
ce, el cumplimiento de objetivos y la rendición de 
cuentas. La evaluación de estas dimensiones de la 
cultura se puede hacer con una herramienta del tipo 
cuestionario, el FOCUS-93, adaptada al español por 
González-Romá, Tomás, y Ferreres, (1995). La dimen-
sión de Apoyo incluye 8 ítems, la de Innovación 12 
ítems, Reglas 6 ítems y Metas 14 ítems. Algunos ejem-
plos de ítems son: ¿Cuántas personas con problemas 
personales reciben ayuda?, ¿Con qué frecuencia se 
acepta la crítica constructiva? (Apoyo), ¿Con qué 
frecuencia busca su organización nuevos mercados 
para los productos existentes? (Innovación), ¿Con qué 
frecuencia se anotan las instrucciones? (Reglas), ¿Con 
qué frecuencia está claro cómo se evaluará el ren-
dimiento? (Metas). Los valores de fiabilidad en el es-
tudio original fueron de 0,91 para soporte, 0,69 para 
innovación, 0,77 para reglas y 0,76 para metas (Van 
Muijen et al., 1999). 

La cultura y su núcleo: los valores

Aunque la definición parezca clara, sin embargo, 
cuando se trata de describir los componentes de la 
cultura organizacional, el rigor es difícil, porque los es-
tudiosos se enfrentan a una variedad de significados 
y connotaciones diversas. La aparente inconsistencia 
se explica por la procedencia ecléctica de los investi-
gadores, que vienen de la sociología, la antropología 
y la psicología. Como consecuencia de ello, se usan 
diferentes enfoques epistemológicos y diversos méto-
dos para investigar la cultura. Pese a esto se pueden 
detectar algunas características comunes a través 
de las diversas definiciones, según señalan Hofstede, 
Neuijen, Ohavy y Sanders (1990). Estas facetas comu-
nes incluyen que la cultura tiene muchas capas, nive-
les o aspectos de un contexto organizacional; que la 
cultura es un fenómeno socialmente construido en el 
que influyen las fronteras históricas y espaciales; y que 
el concepto de significados compartidos es una no-
ción central para entender la cultura organizacional. 

A la hora de describir los componentes de la cultura 
organizacional, muchos autores recurren a la metáfo-
ra de la cebolla. Schein (2000) mismo la usa para indi-
car que, en la cultura, existen unas realizaciones más 
visibles y concretas, a la par que otras más profundas 

e inasibles. Este autor concluye que hay tres capas 
fundamentales en las cuales la cultura se manifiesta: 
los artefactos observables, los valores defendidos y las 
creencias básicas subyacentes. Hay una gradación 
de visibilidad, consciencia y facilidad de interpretar 
que va desde lo más profundo a lo más superficial, 
pasando desde las creencias a los valores y de estos 
últimos a los artefactos.

Creencias básicas

Las creencias básicas son supuestos o asunciones 
subyacentes, que residen en el corazón de la cultura 
organizacional según Schein (2000). Son elementos 
inobservables. Muchos de ellos empiezan siendo va-
lores, pero luego acaban dándose por sentado. Las 
conductas que van contra ellos se suelen ver como 
inaceptables o inconcebibles. Muy raramente tales 
supuestos se contestan o someten a debate y, por 
consiguiente, es muy difícil que cambien. Schein con-
cluye que desafiar a tales supuestos básicos produce 
ansiedad y pone a la gente a la defensiva, porque 
estos supuestos ayudan a sentirse seguro dentro de la 
organización, ya que permiten a los empleados iden-
tificar aquello a lo cual deben prestar atención, saber 
cómo reaccionar emocionalmente ante los aconte-
cimientos y anticipar qué tipo de acciones pueden 
llevar a cabo ante circunstancias diversas. 

Schein señala que las creencias básicas se refieren, 
por lo general, a las siguientes cuestiones: 

• ¿Qué relación tienen los humanos con la natu-
raleza?

• ¿Qué es la realidad y qué es la verdad?

• ¿Cómo es la naturaleza humana?

• ¿Cuál es la naturaleza de la actividad humana?

• ¿Cuál es la naturaleza de las relaciones humanas?

Sin embargo, pese a su indudable influencia en la 
vida organizacional, hasta hoy la investigación em-
pírica no ha conseguido identificar los antecedentes 
o las consecuencias de las diferentes creencias bási-
cas subyacentes en las organizaciones. 

Valores defendidos

Los valores poseen cinco componentes claves: los 
valores son conceptos o creencias que pertenecen 
a estados finales deseables o conductas, que tras-
cienden las situaciones y guían la selección o eva-
luación de las conductas y eventos y son ordenados 
por su importancia relativa (Schwartz, 1992). Los valo-
res defendidos son aquellos que son específicamen-
te adoptados por la dirección o por la organización 
como un todo. Por oposición, los valores promulga-
dos son aquellos que se exhiben o se convierten en 
conductas por el empleado (Clark, 1999). La diferen-
cia entre defendidos y promulgados es importante 
porque la distancia entre los unos y los otros está rela-
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cionada con las actitudes y conductas de los miem-
bros de la organización. 

Cuando los empleados se muestran más cínicos 
acerca de los programas de seguridad de la em-
presa, por ejemplo, puede ser que haya una brecha 
entre los valores defendidos por los directivos y los 
promulgados en relación con la seguridad laboral, es 
decir entre lo que pertenece al discurso «bla, bla, bla» 
y las conductas y medidas efectivas en seguridad la-
boral. Cuando la distancia entre lo que se dice de 
forma explícita y aquello que se hace de verdad es 
demasiado amplia, las personas se vuelven cínicas 
dentro de la organización.

El papel de los valores en el entendimiento de la cul-
tura organizacional ha sido cuestionado por diversos 
autores porque consideran que los valores son un 
constructo de nivel personal y que es un error lógico el 
atribuir, aunque sea metafóricamente, propiedades 
humanas a los grupos y organizaciones. Algunos au-
tores afirman que las organizaciones no poseen valo-
res (Aguirre Baztán, 2004), los poseen los líderes dentro 
de ellas y éstos influyen en los objetivos organizacio-
nales, en los procesos y sistemas en las direcciones 
que van acordes con dichos valores.

Artefactos observables

Son realizaciones concretas y tangibles de los valores 
subyacentes que representan manifestaciones de asun-
ciones profundas o ideologías. Incluyen los «productos 
visibles» de un grupo tales como la arquitectura de su 
ambiente físico, sus productos y tecnología, sus creacio-
nes artísticas, sus formas de vestir, sus manifestaciones 
emocionales, sus mitos e historias acerca de la orga-
nización, sus listas públicas de valores, sus rituales y ce-
remonias. Hay diferentes clasificaciones, pero muchos 
autores coinciden en que hay al menos cuatro gran-
des categorías de artefactos culturales: los símbolos, 
las realizaciones tangibles de la organización (muebles, 
uniformes, edificios, logos), las narraciones y las prácti-
cas, recomendando usar estudios etnográficos para 
descifrar estos artefactos, porque es importante notar 
que, aunque son fácilmente observables, son también 
difíciles de interpretar adecuadamente.

Algunas investigaciones recientes sobre la cultura 
organizacional

El estudio de la cultura organizacional tiene sus raíces 
en la antropología. El primer intento sistemático por in-
vestigar la organización en términos culturales se puede 
situar en 1930, en la fase final de los estudios Hawthorne 
en la planta de Western Electric (Roethlisberger y Dick-
son, 1939). Este estudio comienza con una investiga-
ción empírica acerca de las relaciones entre la intensi-
dad de la luz y la productividad, pero más adelante los 
métodos cualitativos, como las entrevistas, son usados 
para explicar algunos resultados sorprendentes para los 
investigadores. Por ejemplo, la observación de un gru-
po de nueve trabajadores permitió descubrir que, pese 

a los incentivos que la empresa ofrecía, los miembros 
del grupo se ajustaban a un estándar de productividad 
implícito fijado por el grupo. Éste les presionaba si se 
desviaban de dicho estándar, tanto en el caso de que 
lo hicieran hacia arriba como hacia abajo. Al parecer 
dos mecanismos estaban actuado: por una parte, la 
conformidad con las normas informales del grupo y la 
existencia de sanciones físicas y sociales para quienes 
no se ajustaran a esa norma. Por otra, la aparición de 
procesos que reforzaban la identidad, como apodos o 
bromas y la existencia de funciones informales de lide-
razgo dentro de los grupos. Pese a que los resultados de 
estos estudios han sido cuestionados, todavía represen-
tan uno de los primeros intentos por abordar el compor-
tamiento individual y grupal desde la perspectiva de la 
cultura organizacional (Roethlisberger y Dickson, 1939).  

Hasta el año 1970 no aparecen casi estudios empíricos 
referidos a la cultura organizacional en una de las prin-
cipales revistas de la psicología aplicada, el Journal of 
Applied Psychology (Schneider, González-Romá, Ostro-
ff y West, 2017). Pese a que los estudios de Hawthorne 
habían iniciado un camino en este sentido, la cultura 
organizacional todavía no aparecía en la literatura 
científica sobre las organizaciones. Durante la década 
siguiente aparecen algunos trabajos que ejercieron una 
gran influencia en la investigación posterior (Pettigrew, 
1979) y varios libros que llamaron la atención sobre la 
posible conexión entre la cultura y la eficacia organiza-
cional (Deal y Kennedy, 1982; Peter y Waterman, 1982; 
Schein, 1985). En la actualidad son variados los estudios 
que analizan la importancia de la cultura. Entre otros 
motivos, debido a que hay un número cada vez mayor 
de empresas que operan en ámbitos geográficos muy 
distintos, y cuentan con gran diversidad en su personal, 
en cuanto a su procedencia cultural y formación. Todo 
ello ha despertado el interés por analizar cómo la cultura 
impacta en las experiencias de los empleados. 

Así, la cultura organizacional parece ofrecer explicacio-
nes tentativas para diversos fenómenos que aparecen 
en la vida organizacional. Por ejemplo, Gelfand, Leslie, 
Keller y de Dreu (2012) encontraron que la cultura orga-
nizacional puede ser del tipo cultura de conflicto. Esta 
forma cultural parece tener influencias sobre la viabili-
dad de la organización, sobre el servicio al cliente y 
la creatividad. Los autores confirman sus hipótesis con 
datos obtenidos de los empleados de 92 sucursales 
bancarias. Sin embargo, hay otros trabajos que fallan 
a la hora de mostrar el papel de la cultura en relación 
con las actitudes de los trabajadores, como el de Fisher 
(2014). Este autor examina la relación entre la sobrecar-
ga de trabajo y el compromiso organizacional tomando 
en consideración el papel que la cultura juega en estas 
relaciones. En su artículo, el investigador concluye que, 
aunque la sobrecarga de trabajo disminuye el compro-
miso de los empleados, no parece haber variaciones 
en función de la cultura en su muestra. 

Mientras tanto, un nutrido número de investigaciones 
aportan evidencia sobre la importancia de la cultura, 
especialmente si toma en cuenta el papel que juega 
en ella la conducta de los jefes en las organizaciones. 
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Por ejemplo, Hartnell y sus colegas (2016) recientemente 
analizaron la congruencia de los líderes y las culturas or-
ganizacionales en orientación a la tarea y a las relacio-
nes usando una muestra de 114 CEO’s y 324 miembros 
de grupos. Sus resultados sugieren que la cultura pue-
de servir como un sustituto, e influir los resultados de la 
organización de forma positiva, incluso cuando el líder 
no coincide en sus orientaciones con la cultura. En la 
misma línea de trabajo, Nieminen, Biermeier-Hanson, y 
Denison, (2013) proponen un modelo para entender la 
compleja cuestión de la alineación entre la cultura or-
ganizacional y el líder. El trabajo reciente de Rofcain, Las 
Heras y Bakker (2017) subraya el papel moderador de la 
cultura en la relación entre la conducta del supervisor y 
el rendimiento de los empleados. Cuando las conduc-
tas de conciliación de los jefes están alineadas con la 
cultura organizacional, los empleados reciben una infor-
mación más consistente acerca del contexto que los 
rodea, y así pueden manejar sus comportamientos de 
forma más eficaz. 

En este mismo sentido, Lee, Idris y Delfabbro (2017) han 
analizado los vínculos entre la cultura y el liderazgo y 
sus efectos sobre la implicación (engagement) de los 
empleados. Nuevamente en esta investigación, basa-
da en 134 empleados de 28 grupos de organizaciones 
privadas vuelve a emerger la controversia acerca del 
papel de la cultura organizacional. Aunque los resulta-
dos empíricos puedan ser en ocasiones contradictorios, 
lo que parece claro es que la cultura organizacional 
ofrece un marco de interpretación de la conducta de 
las personas y ese marco se puede usar como base 
para diseñar intervenciones más eficaces en aras del 
bienestar de las personas y del logro de los objetivos or-
ganizacionales.

CONCLUSIONES

Todavía son necesarias muchas investigaciones empíri-
cas para clarificar más los papeles de la cultura organi-
zacional y de los valores en relación con el bienestar de 
los empleados y con los indicadores de rendimiento y 
de eficacia organizacional. Pero, en general, es posible 
afirmar que, de forma consistente con el modelo pro-
puesto, la cultura organizacional parece actuar como 
un constructo de orden superior que ejerce un efecto so-
bre las actitudes y las conductas de los empleados, así 
como sobre los resultados que ambos obtienen. Así, las 
culturas de apoyo e innovación parecen relacionadas 
en mayor medida con la satisfacción laboral, entre las 
actitudes, y con los comportamientos de ciudadanía, 
entre las conductas de los empleados, mientras que 
las culturas de metas y reglas muestran mayor impacto 
sobre los indicadores de la salud. Pero, más importante 
todavía, parece el hecho de que las culturas de metas, 
probablemente debido a su énfasis en la competitivi-
dad y el logro de resultados, se relacionan con un de-
trimento en la salud en algunos estudios, mientras que 
las reglas, probablemente porque dotan de predictibili-
dad y certidumbre al ambiente, mostrarían un impacto 
menos perjudicial en la salud de los empleados, como 
pone en evidencia el trabajo reciente de López y Topa 

(2018). En lo que se refiere a la efectividad organiza-
cional, el meta-análisis de Hartnell y sus colegas (2011) 
proporciona evidencia acerca de las relaciones más 
estrechas de la cultura orientada a las metas, tanto con 
las valoraciones subjetivas de innovación como con la 
calidad de los productos y servicios, a la vez que con 
todos los indicadores de eficiencia financiera. 

Para concluir, por lo tanto, en la actualidad se reconoce 
que la cultura organizacional desempeña un importan-
te papel a la hora de crear y promover conocimiento, 
llevar a la práctica programas para mejorar los resulta-
dos e introducir con éxito innovaciones tecnológicas y 
de producto. Pero quizá uno de los vínculos más im-
pactantes es el que liga la cultura organizacional con 
el bienestar y la salud mental de los empleados (Dex-
tras-Gauthier, Marchand, y Haines, 2012) y con un con-
junto de resultados no deseados entre los trabajadores, 
muchos de ellos claros indicadores, por ejemplo, de 
estrés laboral y de adicción al trabajo. Dada la ubicui-
dad de las organizaciones en el mundo del trabajo, una 
mayor atención a los valores que las sustentan y las cul-
turas que desarrollan, con su doble efecto sobre las con-
ductas y las decisiones reales de las personas que las 
dirigen, parece ineludible, puesto que de ello depende 
tanto el bienestar de las personas como la viabilidad y 
el éxito de las propias organizaciones en un contexto de 
creciente competitividad. 
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LIDERAZGO Y GESTIÓN DE 
PERSONAS EN LA SOCIEDAD DEL 

CONOCIMIENTO

El liderazgo es un concepto clásico dentro del vocabulario organizacional que se trata 
de explicar y tangibilizar a través de multitud de teorías y herramientas asociadas. En el 
momento actual surgen varias preguntas que ayudan a seguir conociendo este construc-
to. ¿Qué retos emanan para los gestores de personas y las nuevas pautas de relación en 
la sociedad del conocimiento? ¿Qué influencia tiene en él con el ritmo de evolución de 

los perfiles profesionales y de las estructuras organizati-
vas? ¿Cómo se traduce en la aplicación real empresa-
rial cuando conviven diferentes modelos organizativos? 

EL CONCEPTO DE LIDERAZGO

A lo largo de la historia, hemos intentado definir lo que 
es un líder y lo que hace bueno a un líder. Tanto Platón, 
Maquiavelo, Hobbes y Locke en Occidente (Collison, 
1998) como Confucio y Xunxi en Oriente (Collison, Plan 
y Wilkinson, 2000) se han referido en mayor o menor 
medida a este término.

Existe una enorme cantidad de definiciones de lide-
razgo, casi tantas como investigadores lo han intenta-
do describir (Bass, 1990; Yukl, 1994), sin embargo, hay 
una relativa ausencia de modelos explicativos (Kanji & 
Moura, 2001), lo que ha propiciado que el término li-
derazgo se conceptualice según la propia perspectiva 
del autor y sus propios intereses (Yukl, 1994). La informa-
ción parcializada que arrojan los estudios (Phillips y Lord, 
1986), ha impedido que se llegue a un acuerdo con 

respecto de la definición del liderazgo y a su forma de 
evaluarlo (Lowry, 1995) con lo que proliferan las inter-
pretaciones y la forma de agruparlas.

Sólo por citar algunas, Kotter (1990) afirma que «el li-
derazgo es el proceso de mover un grupo en alguna 
dirección mediante métodos generalmente no coerci-
tivos y donde el liderazgo efectivo es aquel que produ-
ce movimientos encaminados a los intereses del grupo 
a largo plazo». Kouzes y Posner (1991) lo creen como 
«el arte de movilizar a otros a querer luchar por aspira-
ciones comunes», mientras que Senge et al (1999) lo 
describen como «la capacidad de una comunidad 
humana para compartir su futuro y específicamente 
mantener los procesos de cambio relevantes reque-
ridos para conseguirlo». Bass y Avolio (1993) indican 
que es «un proceso enfocado en la estimulación de 
la conciencia de los trabajadores, a fin de convertirlos 
en seguidores productivos, quienes acepten y se com-
prometan con el alcance de la misión organizacional, 
apartando sus intereses particulares y centrándose en 
el interés colectivo», y como colofón, Bennis (1959) se-
ñalaba a finales de la década de los sesenta que «iró-
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nicamente, probablemente sea el liderazgo más que 
cualquier otro tópico en ciencias sociales, el tema del 
que más se ha escrito, pero sobre el que menos se 
conoce».

De hecho, podríamos considerar el liderazgo como 
una meta-competencia, agrupación de múltiples 
características o rasgos, que dista mucho de ser redu-
cido y homogéneo. Un estudio realizado por el Cen-
ter for Excellence in Management and Leadership 
(CEML, 2002) identificó más de 1.000 rasgos del lide-
razgo en la literatura que se acabaron concentrando 
en 83 atributos que se podrían considerar diferentes 
entre sí.

También aparecen diferencias al analizar las respues-
tas sobre el concepto de liderazgo por género y por 
generaciones. En general, hombres y mujeres perci-
ben que adoptan similares estilos de liderazgo, pero 
las relaciones entre ellos y los estilos que predicen los 
resultados organizacionales son diferentes en cada 
caso (Guirado, Alonso y Navas, 2003).

Teorías del liderazgo

Al realizar una revisión bibliográfica en profundidad 
(Turner y Müller, 2005; Vadillo, 2013; Juárez, Contre-
ras y Barbosa, 2013; CISL, 2017) para identificar una 
clasificación sobre las diferentes teorías que intentan 
tangibilizar este concepto nos encontramos con que 
suelen aportar cada una de ellas una visión diferente 

y, en algunos casos, complementaria. En este artículo 
este autor ha optado por realizar una estructuración 
propia basada en las consultadas (tabla 1).

Veamos a continuación algunos ejemplos de las teo-
rías anteriores:

1. Carismáticas y Rasgos

Stodgill (1974) indicó que «existen tantas defi-
niciones de liderazgo como personas que han 
intentado definir el concepto» e identificó seis 
factores primarios asociados a rasgos de lideraz-
go: capacidad, consecución, responsabilidad, 
participación, estatus y situación.

Mucho más reciente es el estudio llevado a cabo 
por el programa de investigación en liderazgo di-
rectivo de Gallup durante cuatro décadas con 
más de 50.000 líderes y directivos de organismos 
públicos y empresas privadas de todo el mundo. 
Este macro estudio ha identificado doce rasgos 
universales del liderazgo: intenso, competitivo, 
inspirador, valiente, preparado, consistente, en-
tusiasta, que se preocupa por las personas, orien-
tado al éxito, analítico, focalizado y visionario 
(Newport y Harter, 2016).

Desde el liderazgo carismático se asume que los 
líderes difieren unos de otros por su capacidad 
para formular y articular una visión inspiradora, 

F. J. FERNÁNDEZ FERRERAS

Teoría (escuela) Descripción Referencias (autores)

Carismática y Rasgos
Estudia a los líderes individuales excepcionales (en la 
tradición heroica) y sus rasgos o características para 
entender sus logros.

Stodgill, 1948; Tannenbaum y Scmidt, 1973; 
Kirkpatrick and Locke, 1991; Conger, Kanun-
go y Menon, 2000; CEML, 2003; Harter, 2008

Conductuales, Transaccionales y 
Transformacionales

Describe el liderazgo en términos de personas y 
orientación a la tarea, sugiriendo que las diferentes 
combinaciones de estas producen diferentes estilos 
de liderazgo. Tienen en cuenta el intercambio de 
coste-beneficio y apela a valores trascendentes para 
perseguir objetivos compartidos para el bien común.

Lewin et al., 1939; McGregor, 1960; Lickert, 
1961, 1967; Blake and Mouton, 1966, 1985; 
Bass, 1974; Burns, 1978; Bass y Avolio, 1994; 
Kouzes and Posner, 1995; Pitcher, 1997; Sa-
gie, Zaidman, Amichai-Hamburger, Te’eni y 
Schwartz, 2002; Price, 2003; Kline, 2003; Van 
Eeden, Cilliers y Van Deventer, 2008

Situacionales o Contextuales

Enfatiza la importancia del contexto en dar forma a 
las respuestas de los líderes para estar más motivados 
por la relación o por la tarea, o ser más autoritarios o 
participativos.

Hersey y Blanchard, 1969, 1974; Vroom and 
Yetton, 1973; House y Mitchell, 1975; Kerr y 
Jermier, 1978; Graeff, 1983

Contingentes

Propone que la influencia de los líderes es contingen-
cia de varios factores (como la situación de poder), 
que en su variación determinan los estilos de liderazgo 
apropiados.

Fiedler, 1967; House and Mitchell, 1974; Leis-
ter, Borden y Fiedler, 1977; Edwards, Rode y 
Ayman, 1989; Robbins, 1997; Barbour, 2008

Competenciales

Como combinación de las anteriores, se basa en que 
diferentes combinaciones de competencias que se 
pueden adquirir, pueden dar lugar a diferentes estilos 
de liderazgo apropiados en diferentes circunstancias 
del entorno.

Marshall, 1991; Peterson; Peterson y Hicks, 
1996; Zaccaro et al., 2001; Kets de Vries & 
Florent-Treacy, 2002; Goleman, Boyatzis y 
McKee, 2002; Fry, 2003; Raelin, 2003; Barsh, 
Cranston y Craske, 2008; Fry y Cohen, 2009

TABLA 1
TEORÍAS GENERALES SOBRE EL LIDERAZGO

    Fuente: Elaboración propia a partir de Turner y Müller, 2005; Vadillo, 2013; Juárez, Contreras y Barbosa, 2013; CISL, 2017   
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y por comportamientos y acciones que fomen-
tan la impresión de que ellos y su misión son ex-
traordinarios (Conger, Kanungo y Menon, 2000). 
Dentro de este modelo, surgió la Escala del Líder 
Carismático (Charismatic Leadership Scale [CHR-
SMA]), que evalúa la reverencia, la confianza, la 
satisfacción con el líder, la identidad colectiva, el 
manejo del grupo y el empoderamiento.

Como evolución del líder carismático tenemos 
el superliderazgo (Manz y Sims, 1991) donde el 
líder más apropiado es aquel que puede liderar 
a otros a que se autolideren. 

2. Conductuales, Transaccionales y Transforma-
cionales

En los años 40, un grupo de investigadores de 
la Universidad de Ohio diseñó el cuestionario de 
descripción del comportamiento del líder (Lea-
der Behavior Description Questionnaire [LBDQ]) 
enfocado en dos aspectos: la estructura inicial y 
las consideraciones con los trabajadores.

A partir de investigaciones que mostraban la im-
portancia de que el administrador se preocupara 
tanto por la producción como por las personas, y 
basadas en los trabajos de la Universidad de Mi-
chigan, y en concreto de la tabla de característi-
cas organizacionales y de desempeño conocido 
como Sistema 4 (Lickert, 1961; 1967), aparece la 
rejilla gerencial (Blake y Mouton, 1966). La rejilla 
tiene dos dimensiones, interés por las personas e 
interés por la producción colocadas en dos ejes 
con una escala de 1 a 9 que dan lugar a cuatro 
estilos extremos (figura 1).

En la administración 1,1 realizar el mínimo esfuerzo 
para que el trabajo se haga resulta apropiado para 
mantener a los miembros de la organización. En la 
administración 1,9 la atención reflexiva de las nece-
sidades de los demás para satisfacer las relaciones 
conduce a alcanzar una atmósfera organizacional 
amigable y confortable y a cumplir con el trabajo. En 
la administración 9,1 la eficiencia en las operacio-
nes es resultado de arreglar las condiciones labora-
les de manera que el elemento humano intervenga 
a un grado mínimo, posición que está relacionada 
con la Teoría X (Mc Gregor, 1960). Y finalmente, en la 
administración 9,9 la gente comprometida cumple 
con el trabajo y la interdependencia a través de una 
meta común de los fines organizacionales lleva a 
relaciones de confianza y respeto, posición que está 
relacionada con la Teoría Y (Mc Gregor, 1960). En 
el punto de equilibrio se encuentra la administración 
5,5 en la que es posible un adecuado desempe-
ño organizacional si se balancea la necesidad de 
cumplir con el trabajo y de mantener la moral de la 
gente a un nivel satisfactorio.

Otros enfoques contemplan la capacidad transfor-
macional de los líderes (Bass y Avolio, 1994; Kouzes 
y Posner, 1995). Dentro de esta perspectiva, el li-
derazgo es conceptualizado como un comporta-
miento (Van Eeden, Cilliers y Van Deventer, 2008). El 
instrumento más conocido y rigurosamente anali-
zado es el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo 
(Multifactor Leadership Questionnaire [MLQ]), el cual 
diferencia el liderazgo transaccional del transforma-
cional (Bass y Avolio, 1990). Ambos son necesarios, 
donde el transaccional es más operativo y basado 
en las cosas y en las personas y el transformacional 
es más inspiracional y basado en las ideas.

FIGURA 1
REJILLA GERENCIAL

    Fuente: Blake y Mouton, 1966



24 >Ei407

F. J. FERNÁNDEZ FERRERAS

Del modelo de Posner y Kouzes (1993) surge el 
Inventario de Prácticas de Liderazgo (Leader-
ship Practice Inventory [LPI]), el cual describe 
cinco comportamientos: desafiar los procesos, 
inspirar una visión compartida, habilitar a otros 
a actuar, modelar el camino y alentar el cora-
zón. Otras escalas estiman aspectos específi-
cos del ejercicio del liderazgo, como su efecto 
sobre el desempeño de los grupos. Dentro de 
esta categoría está la Escala de Liderazgo Gru-
pal (Team Leadership Scale [TLS]) (Kline, 2003). 

Igualmente se ha utilizado la evaluación de 
los empleados para determinar el estilo de li-
derazgo directivo o participativo (Sagie, Zaid-
man, Amichai-Hamburger, Te’eni y Schwartz, 
2002). Dentro de este enfoque orientado a la 
percepción de los seguidores, un instrumento 
que evalúa dicha percepción, es el Test de 
Adjetivos de Pitcher (Pitcher Adjective Test [PAT]) 
(Pitcher, 1997), el cual está compuesto de 60 
adjetivos que caracterizan el liderazgo en tres 
estilos: el estilo artesano identifica líderes razo-
nables, confiables y sensibles, el estilo tecnó-
crata caracteriza a líderes analíticos, brillantes 
y fríos, y el estilo artista define a líderes genero-
sos, cálidos y emocionales.

3. Situacionales o Contextuales

La teoría de los sustitutos del liderazgo señala 
que existen aspectos organizacionales, de la 
tarea y de los individuos, que interfieren en los 

efectos del liderazgo y que las variables am-
bientales neutralizan o sustituyen los efectos del 
comportamiento del líder (Kerr y Jermier, 1978).

De este enfoque, surgió la Escala de Sustitutos 
del Liderazgo (Leadership Substitute Scale). A su 
vez, con base en las teorías situacionales del 
liderazgo, se desarrolló el Inventario de Estilo 
y Adaptabilidad del Líder (Leader Adaptability 
and Style Inventory [LASI]) (Hersey y Blanchard, 
1974; 1982) que posteriormente pasó a de-
nominarse Descripción de la Adaptabilidad y 
Efectividad del Líder (Leader Effectiveness and 
Adaptability Description [LEAD]), siendo su obje-
tivo evaluar la percepción del comportamiento 
del líder con respecto a tres aspectos como 
son el estilo del líder, el rango de estilos y la 
adaptabilidad del estilo. Para ello utiliza doce 
situaciones con cuatro actuaciones posibles a 
elegir en cada una.

El estilo del líder es el que predomina en una 
persona, el que surge de manera espontánea 
que puede variar entre cuatro en función de 
su posicionamiento relacionado con una con-
ducta orientada a tarea y una conducta orien-
tada a relación (figura 2): directivo (alta tarea 
y baja relación), persuasivo (alta tarea y alta 
relación), participativo (baja tarea y alta rela-
ción) y delegativo (baja tarea y baja relación). 
La adaptabilidad es la capacidad de variar el 
estilo predominante en función de la madurez 
del grupo en el que se tiene que actuar.

FIGURA 2
LEADER ADAPTABILITY AND STYLE INVENTORY [LASI]

    Fuente: Hersey & Blanchard, 1974; 1982   
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Dentro de este mismo bloque, el modelo de 
participación del líder o liderazgo participativo 
(Vroom y Yetton, 1973) sostiene que el compor-
tamiento del líder debe ajustarse para reflejar 
la estructura de la tarea, sea rutinaria o no. Es 
un modelo de carácter normativo que cumple 
la función de guía o recomendación para el 
líder.

Se basa en siete preguntas cerradas que de-
ben emplear los administradores para cono-
cer el estado de la situación. Las respuestas 
dan lugar a cinco posibles estilos: autocrático 
I (el líder resuelve de forma individual el pro-
blema basándose en la información disponi-
ble), autocrático II (el líder obtiene datos de 
los subordinados y después decide), consulti-
vo I (el líder explica el problema a cada uno 
de los subordinados y obtiene ideas de todos 
ellos antes de decidir), consultivo II (el líder se 
reúne con grupos de subordinados para com-
partir el problema y obtener sus puntos de vis-
ta y luego decide) y grupo II (el líder comparte 
el problema con el grupo, facilita el análisis 
de las opciones y llega a un acuerdo grupal 
sobre la situación).

El modelo ruta-meta (House y Mitchell, 1975) 
retoma los estudios de la Universidad de Ohio y 
se basa en que un buen líder es eficaz cuando 
sus seguidores creen que será claro al fijar sus 
metas y que guiará y suministrará apoyo para 
eliminar los obstáculos que aparecen en el ca-
mino o ruta hacia las metas. El estilo de lideraz-
go no es innato a la persona, sino que debe 
ajustarse a las situaciones que se consideran 
en la teoría (figura 3).

Se proponen cuatro estilos de liderazgo: direc-
tivo (el líder desarrolla la guía de trabajo ne-
cesaria para alcanzar los objetivos), de apoyo 
(el líder se preocupa por las necesidades de 
sus empleados y se emplea para crear rela-
ciones cordiales entre éstos), participativo (el 
líder acepta sugerencias por parte de los su-
bordinados sobre cómo realizar las tareas), y 
orientado al logro (el líder fija metas difíciles sin 
dar muchas directrices sobre cómo elaborar la 
tarea, con el fin de conseguir de ellos un alto 
rendimiento).

4. Contingentes

Otras escalas se centran en la orientación al 
trabajo y el trabajador, la preocupación por las 
personas y los resultados, la conducta de rela-
ción y tarea, o en el modelo de contingencia 
(Edwards, Rode y Ayman, 1989). Este último, el 
modelo de contingencia, se basa en la exis-
tencia de diferentes estilos de liderazgo para 
una misma situación (Leister, Borden y Fiedler, 
1977) y que es similar al modelo LASI-LEAD.

El modelo de contingencia de Fiedler (Fiedler, 
1964) se basa en que la realización del grupo 
es una función conjunta de la estructura moti-
vacional del líder y de la cantidad de control e 
influencia disponible en la situación, y distingue 
entre líderes motivados hacia la tarea y líde-
res motivados hacia las relaciones interperso-
nales. La cantidad de control o influencia se 
concibe como una combinación de las rela-
ciones líder-miembro, la estructura de la tarea 
y el poder inherente a la posición. Son varios 
los estilos intermedios de liderazgo posibles. El 

FIGURA 3
MODELO RUTA-META

    Fuente: House y Mitchell, 1975   
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más apropiado será determinado sólo por las 
circunstancias y el tipo de tarea.

Para su medición desarrolló el cuestionario del 
Compañero de trabajo Menos Preferido (Least 
Preferred Co-worker [LPC]), que consiste en un 
conjunto de 20 adjetivos que un individuo po-
día usar para describir al compañero con el 
que hubiese tenido mayores dificultades para 
trabajar, para determinar el estilo de liderazgo 
de cualquier persona. Se traducen en tres va-
riables situacionales ya comentadas que con-
dicionan la eficacia del líder.

5. Competenciales

Dulewicz y Higgs (2003) sugieren que hay tres ti-
pos de competencias que explican la mayoría 
de los resultados de gestión: intelectuales, de 
gestión y emocionales, siendo estas últimas las 
que más influyen en el resultado final (Goleman 
et al., 2002).

Podríamos incluir dentro de este bloque al mo-
delo líder-coach (Peterson; Peterson y Hicks, 
1996) que se basa en los cinco elementos que 
guían un proceso de coaching directivo: crear 
una alianza, inspirar compromiso, hacer crecer 
las habilidades, promover la persistencia y dar 
forma al entorno.

En este modelo hay un propósito de desarrollo 
y/o mejora del desempeño, se realiza a través 
del diálogo en una relación de colaboración y 
confianza, se basa en la creencia fundamen-
tal de que la gente puede cambiar y elige las 
mejores soluciones disponibles, y favorece un 
enfoque no directivo que no es exclusivo, par-
tiendo de la base de que el ejecutivo adulto, 
usando la metodología adecuada, tiene la 
capacidad para identificar problemas y tomar 
decisiones.

Basado en el estudio de mujeres directivas, el 
liderazgo centrado (Barsh, Cranston y Craske, 
2008) se basa en cinco competencias: sentido 
(encontrar tus fortalezas y ponerlas a trabajar al 
servicio de un propósito inspirador), gestión de 
la energía (saber de dónde viene tu energía, 
a dónde va y qué puedes hacer para gestio-
narla), enfoque positivo (adoptar una forma 
más positiva de ver el mundo, expandir tus 
horizontes y ganar la resiliencia necesaria para 
moverse hacia delante incluso cuando se dan 
malas situaciones), conectar (identificar quién 
te puede ayudar a crecer, a crear relaciones 
más fuertes y a incrementar tu sensación de 
pertenencia), y comprometerse (encontrar tu 
voz, volverse autosuficiente y confiado acep-
tando oportunidades y los riesgos inherentes 
que acarrean y colaborar con otras personas).

Otra propuesta es el liderazgo espiritual, el cual 
significa formar un ambiente de trabajo donde 

las personas puedan exhibir sus talentos y fun-
ciones plenamente basados en la confianza y 
en los valores humanistas (Fry y Cohen, 2009) 
sustentado en considerar la espiritualidad 
como una necesidad de supervivencia (Fry, 
2003). La Escala de Liderazgo Espiritual (Spiri-
tual Leadership Scale) contiene 26 ítems, distri-
buidos en 5 subescalas.

La sociedad del conocimiento y el trabajo en 
equipo.

El conocimiento ha estado desde tiempos inme-
moriales en el centro del crecimiento económico 
y en la mejora gradual de los niveles de bienestar 
de la sociedad. La habilidad de crear y de innovar, 
lo que significa crear nuevo conocimiento y nuevas 
ideas embebidas en productos, procesos y organi-
zaciones, siempre ha sido una fuente de desarrollo 
(David y Foray, 2002).

Como consecuencia, y en combinación con las 
tecnologías asociadas para procesarlo y comuni-
carlo, nos encontramos inmersos en una revolución 
que abarca aspectos sociales y económicos y que 
está teniendo un impacto similar a las de las revo-
luciones agrícolas e industriales de siglos pasados 
donde el conocimiento está sustituyendo la tierra y 
las máquinas como el principal factor de produc-
ción (Chichilnisky, 1998).

En consonancia, surge la sociedad del conocimien-
to, basada en el saber y la especialización, donde 
el conocimiento es un capital intangible (David y 
Foray, 2002) y cuya importancia es creciente como 
motor de la prosperidad económica y de la mejora 
de la calidad de vida, y se encuentra sustentada 
en cuatro pilares fundamentales: la enseñanza, la 
investigación, el desarrollo y la innovación (Mateo, 
2006).

En paralelo, la sociedad red se define como una 
sociedad cuya estructura social está construida en 
torno a redes de información a partir de la tecno-
logía de información microelectrónica estructurada 
en internet como el medio de comunicación que 
constituye la forma organizativa de nuestras socie-
dades (Castells, 2001).

Los trabajadores del conocimiento son aquellos 
con un alto grado de experiencia o educación y 
para los que el propósito principal de su trabajo su-
pone la creación, distribución o aplicación de co-
nocimiento. Estos son los responsables de promover 
la innovación, refiriéndonos a la implementación 
de ideas, productos o servicios en una organiza-
ción (Hammond et al., 2011; Hülsheger, Anderson 
y Salgado, 2009; Hunter et al., 2007; Ma, 2009) y 
también de promover el crecimiento en las organi-
zaciones (Davenport, 2002; 2013).

Se estima que, en economías desarrolladas, más 
de un tercio de los trabajadores son ya de esta 
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categoría, y su importancia se incrementa al ser el 
personal con los salarios más elevados en las em-
presas (Davenport, 2008). No olvidemos que la en-
trada de la generación de millenials (1) en el mer-
cado de trabajo está ya suponiendo una disrupción 
en este ámbito con sus nuevas formas de trabajo 
y su adaptación nativa a entornos digitales (Lewis, 
2004).

Con el cambio al trabajo del conocimiento basa-
do en el equipo llega la necesidad de cuestionar 
los modelos tradicionales de liderazgo. Tradicional-
mente, el liderazgo ha sido concebido alrededor 
de la idea de que una persona está firmemente a 
cargo mientras que el resto son simples seguidores, 
o lo que se denomina liderazgo vertical. Sin em-
bargo, estudios recientes indican que el liderazgo 
puede ser compartido por los líderes y los com-
ponentes del equipo rotando a la persona con el 
conocimiento, habilidades y competencias clave 
para los temas particulares a los que se enfrentan 
en un momento dado. De hecho, los estudios indi-
can que los equipos de bajo rendimiento tienden 
a ser dominados por el líder del equipo, mientras 
que los equipos de alto rendimiento muestran pa-
trones de liderazgo más dispersos. Esto no es para 
sugerir que el liderazgo anterior es innecesario, al 
contrario, el rol del líder vertical es crítico en el éxito 
del acercamiento del liderazgo compartido en el 
trabajo del conocimiento (Pearce, 2004; Pearce y 
Manz, 2005).

Utilizando el concepto de Sistemas Adaptativos 
Complejos (SAC), se propone que el liderazgo debe 
ser visto no solo como una posición y autoridad sino 
también como una dinámica interactiva compleja, 
un proceso basado en la red donde el ímpetu co-
lectivo para la acción y el cambio emerge cuando 
agentes heterogéneos interactúan de forma que 
producen nuevos patrones de comportamiento o 
nuevas formas de operar (Uhl-Bien, Marion y McKel-
vey, 2007).

En relación con la productividad y debido al cre-
cimiento de la sociedad red, merece especial 
énfasis la importancia que adquiere el trabajo en 
equipo, siendo una forma de trabajo que responde 
mejor a las nuevas necesidades del entorno actual 
(Moreno, Varanki y Mahou, 2013).

Además del crecimiento del trabajo del conoci-
miento y de la presencia del trabajador del co-
nocimiento, las organizaciones han buscado y 
encontrado otras vías para adaptarse al entorno. 
El entorno empresarial actual se ha vuelto mucho 
más dinámico y global y los límites organizativos 
más difusos, lo que significa que las organizacio-
nes necesitan nuevas formas de hacer las cosas 
para poder seguir siendo competitivas (West y Mar-
kiewicz, 2004; Noe, 2002; Pfeffer y Sutton, 2013; 
Tannenbaum, 2002).

Una manera de responder a estos nuevos reque-
rimientos es la utilización de equipos de trabajo. 

Tradicionalmente, el trabajo ha sido realizado de 
forma individual y la mayor parte de los recursos de 
la organización se han focalizado en las personas. 
No obstante, los equipos ayudan a las organizacio-
nes a ser más rápidas, más ágiles y a aprovecharse 
de más conocimientos ya que están en cualquier 
parte y tienen diversidad en conocimientos, expe-
riencia y habilidades (Salas et al. 2008; Gil et al. 
2008). En la actualidad, gran parte del trabajo se 
desarrolla en interacción, física o virtual, con los de-
más (Salanova, 2009).

Los miembros del equipo poseen diferentes carac-
terísticas y comportamientos. La interacción entre 
ellos crea nuevas características y comportamien-
tos propios de ese equipo en particular (Kozlowski y 
Bell, 2003). Es en ese momento cuando el equipo 
se convierte en el entorno social para sus miembros 
(Hackman, Dunnette y Hough, 1992). En correspon-
dencia, los equipos y sus miembros pertenecen a 
un contexto mayor, que es la organización, y es 
ella la que sienta las bases para la realización del 
trabajo, incorporando complejidad y dificultades 
(Kozlowski y Bell, 2003).

Los equipos se crean para resolver problemas que 
nacen del entorno. Para llevarlo a cabo, son nece-
sarios los tres niveles de este enfoque (organización, 
equipo y persona) y, en consecuencia, pueden en-
frentarse a problemas de distinto tamaño en la or-
ganización. Los menores se generan en el entorno 
inmediato, el cual define las necesidades, mientras 
que los mayores provienen del entorno organiza-
tivo en su conjunto. Es en ese momento cuando 
los resultados de los equipos modifican el entorno y 
crean valor (Kozlowski y Bell, 2003). Los equipos de 
trabajo han demostrado tener un rol crucial en el 
logro de los objetivos organizacionales (Tan y Lim, 
2009), así como también en el incremento de la 
eficiencia, competitividad, productividad y salud 
psicosocial (Hodson, 1997; Wilson et al., 2004).

Hay que tener también en cuenta que la natura-
leza del trabajo del conocimiento es compleja y 
difícil de discernir entre la parte individual y la del 
equipo (Soltani et al., 2004). Por ello, resulta nece-
sario referirnos a las personas que colaboran en la 
realización del mismo, ya que los trabajadores del 
conocimiento trabajan unos con otros de forma in-
terdependiente, y por esa razón es prácticamente 
imposible distinguir la contribución de cada uno de 
ellos (Moreno, 2009).

Dentro de los equipos, existe una persona con un 
papel y unas funciones específicas. Es el jefe, la 
máxima autoridad de los ámbitos anteriormente ci-
tados, y sobre el que recae la responsabilidad ha-
cer que el grupo funcione correctamente teniendo 
en cuenta las necesidades de las personas para 
que éste sea productivo (Crockett, 1981). Existen 
estudios que constatan empíricamente que los 
empleados aumentan su productividad de forma 
relevante cuando sienten que la supervisión que 
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tienen es lo suficientemente buena y a la vez les 
incrementa su nivel de satisfacción (Tierney, Bauer 
y Potter, 2002). 

Al igual que está ocurriendo con los trabajadores 
y con las estructuras organizativas, el rol del jefe se 
está modificando. En entornos derivados de la so-
ciedad red, el jefe debe de ayudar a interpretar los 
temas y las dinámicas del equipo a los miembros 
del mismo de forma individual (Pendleton y Furn-
ham, 2016).

En un estudio realizado con 85 directivos, se ob-
serva que el impacto del jefe no es el que se es-
pera de un buen directivo, que es mejorar la pro-
ductividad de los equipos que le reportan, y que el 
modelo actual no está bien adaptado al trabajo 
del conocimiento. En alguien como un «jefe» se 
están buscando dos ideas clave como son liber-
tad y apoyo, es decir, estar pero sin que se note y 
tomando las decisiones clave de forma correcta 
(Fernández, Moreno y Topa, 2017).

En este nuevo entorno, el equipo se convierte en la 
unidad mediadora dentro de la estructura organi-
zativa donde el árbitro de esa unidad es el jefe. De 
ahí la importancia de relacionarlo con el liderazgo 
y los estilos directivos.

Evolución de los modelos organizativos y su reper-
cusión en el liderazgo

En contraposición con la burocracia (v.g. el ejérci-
to, la administración pública), la adhocracia (v.g. 
start-up, equipo de investigación) es una estructu-
ra organizativa caracterizada por su escasa com-
plejidad, formalismo y centralismo. Su mecanismo 
de coordinación principal es la adaptación mutua 
(Mintzberg, 1979).

Podemos decir que, de todas las configuraciones 
estructurales posibles en una organización, la adho-
cracia (Bennis y Slater, 1964; Toffler y Natham, 1970) 
es la que mejor se adecúa a un entorno cambian-
te y complejo y para trabajos que requieran de un 
alto componente de innovación, de conocimiento 
(Mintzberg, 1979).

Últimamente han aparecido diversos términos or-
ganizacionales relacionados con la adhocracia 
que se nutren de sus conceptos básicos y que re-
presentan estructuras organizativas derivadas de la 
continua búsqueda de las personas de encontrar-
se mejor en su entorno de trabajo. Podemos verlos 
como los últimos elementos de la evolución orga-
nizativa y a los que estamos en pleno proceso de 
adaptación.

La holacracia (Robertson, 2007) es definida como 
una práctica para entidades organizativas, no para 
personas ni para grupos de personas, que explora 
una nueva forma de organización y cultura todavía 
emergente. Su filosofía es vivir y trabajar conjunta-
mente de la forma más completa evolucionando 

las organizaciones y culturas en las que existimos, 
buscando trascender en las normas que las rigen, 
reagrupándose alrededor de un nivel más profundo 
de conocimiento y capacidad para poder nave-
gar en la creciente complejidad e incertidumbre 
actual, encontrando y expresando todo nuestro 
potencial. La estructura organizativa que propo-
ne se adapta a una forma orgánica basada en 
equipos autogestionados o «círculos» en los que 
se definen los roles necesarios para su gobierno y 
que se relacionan con otros a través de un doble 
conector, creando un flujo de comunicación bidi-
reccional, favoreciendo la agilidad y la toma de 
decisiones con la máxima información. En el caso 
de que sea necesario, se promueve la acción in-
dividual, utilizando el mejor criterio, aceptando la 
responsabilidad de las consecuencias y ayudando 
a la organización a aprender de la experiencia. Las 
prácticas centrales incluyen reuniones de gobierno 
y operativas, y «módulos» sobre procesos específi-
cos, como presupuestación, contratación o gestión 
de proyectos.

La adhocracia profesional (Pourezzat y Attar, 2009) 
en la que se combinan «lo mejor de los dos mun-
dos» estructurales organizativos se basa en que las 
principales características para las organizaciones 
futuras, y sus entornos serán el requerimiento de 
una flexibilidad extrema para sobrevivir en un entor-
no agitado y cambiante, y para ello se necesitan 
unas características adhocráticas, y también la alta 
dependencia en el procesamiento de información 
y conocimiento, para lo que se necesitan caracte-
rísticas de burocracia profesional.

La sociocracia o gobierno dinámico (Buck y Enden-
burg, 2012) es un método de gobierno y toma de 
decisiones que permite a una organización auto-
gestionarse como un todo orgánico, proporcionan-
do a cada parte de la misma voz en la gestión del 
conjunto. Se basa en cuatro elementos. El principio 
de consentimiento gobierna la toma de decisiones 
y determina que una política de decisión solo se 
puede realizar si nadie tiene una objeción primor-
dial y razonada. La elección de personas para fun-
ciones se lleva a cabo de acuerdo con el principio 
de consentimiento después de una argumentación 
conjunta. La organización a través de «círculos» se-
miautónomos con las funciones de liderar, hacer y 
medir/informar, que toman decisiones en reuniones 
específicas, mantienen su propia memoria, se de-
sarrollan a través de la investigación, la enseñanza 
y el aprendizaje. Y el conector doble liga los círculos 
entre sí de manera que por lo menos el líder fun-
cional y el representante del círculo pertenecen al 
inmediatamente superior.

Las organizaciones «teal» (2) (Laloux, 2014; 2015) 
son las que actualmente corresponden al ma-
yor nivel de evolución de la consciencia y que se 
identifican por las siguientes tres características 
comunes: la autogestión, la plenitud y el propósi-
to evolutivo. Operan de manera eficaz, incluso a 
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gran escala, con un sistema basado en las rela-
ciones entre iguales, sin la necesidad de jerarquía 
ni consenso. Establecen estructuras y prácticas en 
las que las personas tienen una gran autonomía en 
su ámbito y son responsables de la coordinación 
con otros. El poder y el control que están profun-
damente arraigados en todas las organizaciones 
ya no están ligados a las posiciones específicas 
de unos pocos líderes. Uno siente que puede ser 
uno mismo más allá del estricto perfil profesional 
creando un ambiente en el que la gente se siente 
libre de expresarse plenamente, aportando gran-
des niveles de energía, pasión y creatividad en el 
trabajo. Estas organizaciones poseen una vida y un 
sentido de orientación propio y se basan en lo que 
sienten que el mundo está pidiendo que hagan, y 
sustituyen la generación de planes, presupuestos, 
metas e incentivos por prácticas ágiles, de forma 
que, al concentrarse menos en el resultado final y 
en el valor para los accionistas, consiguen resulta-
dos financieros excepcionales.

Como factor común, y apoyándonos en el méto-
do Organizational Culture Assessment Instrument 
(OCAI), podemos observar que la cultura adhocrá-
tica busca un alto grado de flexibilidad y de indivi-
dualismo, es un lugar para trabajar dinámico, em-
prendedor y creativo, las personas toman riesgos y 
los líderes están considerados como innovadores. 
Lo que mantiene unida a la organización es el com-
promiso con la experimentación y la innovación. Se 
enfatiza ser la punta de lanza, estar en la cresta de 
la ola. A largo plazo, se busca el crecimiento y la 
adquisición de nuevos recursos; el éxito se mide en 
tener productos y servicios únicos y novedosos; es 
importante ser un líder de producto o de servicio; y 
se potencia la iniciativa individual y la libertad (Ca-
meron y Quinn, 2005).

Dado que, de todas las configuraciones estructu-
rales, la adhocracia es la que menos respeta los 
principios clásicos de gestión, especialmente la 
unidad de mando (evitando las netas divisiones 
de trabajo, la extensa diferenciación de unidades, 
los comportamientos sumamente formalizados y 
la importancia atribuida a los sistemas de planifi-
cación y control) nos encontramos con que el flujo 
de autoridad, así como el flujo del sistema regu-
lado, son insignificantes; el flujo de comunicación 
informal es muy importante en toda la estructura; 
las constelaciones de trabajo son importantes en 
toda la estructura, situándose en el nivel jerárquico 
correspondiente al tipo de decisiones funcionales 
que tiene que tomar; y el flujo en la toma de de-
cisiones se encuentra mezclado en todos los nive-
les. En esta estructura, la información y los procesos 
de decisión fluyen informal y flexiblemente hacia 
donde sean necesarios para incitar la innovación 
(Mintzberg, 1979).

En un estudio realizado en España con 82 profesio-
nales con responsabilidades de gestión de equipos 
de empresas del sector servicios, se ve que exis-

te una clara relación entre la toma de decisiones 
y coordinación cotidiana (que agrupa conceptos 
como la distribución de responsabilidad y autori-
dad, el papel del coordinador, la estructuración en 
redes sin jerarquía o la delegación) con la adapta-
ción mutua (que se expresa mediante el compro-
miso interno y el externo a través de acuerdos) y 
con los dispositivos de enlace organizacional (bá-
sicamente el trabajo en equipo). De ahí se dedu-
ce que dos de las competencias a desarrollar por 
los responsables de equipos en este nuevo entorno 
sean el liderazgo intermitente y la delegación bi-
direccional (Fernández, Moreno y Topa, 2016) en 
consonancia con el concepto de liderazgo distri-
buido (Raelin, 2003), donde unas veces se lidera 
y otras se sigue, ocurriendo en muchos casos en 
el mismo momento temporal pero en equipos di-
ferentes.

La complejidad a la hora de ponerlo en funciona-
miento en una organización. Caso empresa multi-
nacional de telecomunicaciones

El sector de las telecomunicaciones en España 
está centrado en tres grandes operadores -Movis-
tar, Vodafone y Orange (con Ono y Jazztel inclui-
dos)- que representaron en 2017 más del 92% del 
mercado tanto para líneas fijas como para banda 
ancha (CNMT Data, 2018).

Mientras la tendencia es decreciente en sectores 
del mercado que hasta ahora eran sólidos, como 
es el de los ordenadores de sobremesa (PC), el 
mercado de telecomunicaciones es creciente y 
se encuentra bien posicionado (Calderón, Crespo 
y Rainer, 2014).

El crecimiento del PIB y de la economía española 
en general ha propiciado la activación de proyec-
tos de servicios de Tecnologías de la Información 
(TI) y el relanzamiento de planes de inversión que 
se habían visto frenados o incluso paralizados en 
años anteriores. Los proyectos de transformación 
digital están en la agenda de muchas empresas 
como una de sus prioridades y su impulso ha cons-
tituido en 2016 el motor de crecimiento de los ser-
vicios de TI, lo que ha permitido que el crecimien-
to se produzca tanto en volumen económico del 
mercado, como en número de clientes (AMETIC, 
2017).

La gran competencia en el sector en España, la 
difuminación de los límites de los sectores tradi-
cionales, la reactivación de la economía españo-
la y la lucha por el talento tecnológico cada vez 
más escaso llevan a la Dirección en España de 
una empresa multinacional del sector a repensar 
el modelo organizativo y de relación de la misma 
(con un objetivo para el año 2020) con un grupo 
de directivos de diferentes áreas funcionales, de 
manera que se adecúe al nuevo entorno empre-
sarial y esté en línea con las tendencias organiza-
tivas actuales.
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En concreto, el objetivo era definir el modelo or-
ganizativo (o modelos que puedan convivir dentro 
de la misma organización) –y cómo implementar-
lo dentro de esa organización– que fuese el ideal 
para poder dar respuesta y sobresalir en un contex-
to donde predomina el cambio y la ambigüedad, 
donde las nuevas organizaciones más ágiles y con 
una orientación totalmente centrada en el cliente 
(«customer-centric») tienen una ventaja competiti-
va, y donde la transformación digital y la innovación 
disruptiva son los claros vectores de crecimiento.

Se apuesta por un trabajo de co-creación, lidera-
do por la Dirección de RRHH (que es miembro del 
Comité de Dirección) y apoyado por todo él, in-
cluyendo al Consejero Delegado, conscientes de 
la importancia del impulso de una transformación 
cultural en una empresa con una gran inercia or-
ganizativa.

El análisis y definición se estructura en cinco ele-
mentos: retribución, ciclo del talento y entorno de 
trabajo; liderazgo y gobierno corporativo; comuni-
caciones y relaciones; procesos de soporte (los ne-
cesarios para poner el modelo en marcha y no sólo 
los de las tradicionales áreas de soporte al negocio) 
y estructura organizativa (figura 4). Nos centraremos 
en el elemento de liderazgo y gobierno corporativo 
como el habilitador y nexo de unión entre el resto 
de los elementos.

Durante el proceso, el equipo de trabajo se inspi-
ra a través del conocimiento de modelos teóricos 
y prácticos de organización y relación. Ya hemos 
hablado en este artículo de múltiples teorías, pero 
llega el momento de definir algo concreto y que se 
pueda poner en marcha dentro de la empresa en 

la que estás trabajando que va bien y que no se 
encuentra en una situación financiera complicada.

El resultado de la estructura organizativa: «Nos va-
mos a organizar en pequeños equipos autónomos 
temporales interconectados entre sí, con personas 
con mucho conocimiento en diferentes materias, 
agrupados en proyectos autogestionados que tra-
bajen orientados al cliente, potenciando el trabajo 
en equipo a través de objetivos comunes y la uti-
lización de metodologías ágiles». Y de la comuni-
cación y relación: «La comunicación y forma de 
relación se orientará a la simplicidad y a la mejora 
del flujo de comunicación horizontal y vertical para 
impulsar la participación, el alineamiento y la con-
tribución». Y empiezan a surgir las preguntas.

¿Qué tipo de liderazgo se necesita? La respuesta: 
«El empoderamiento de un líder-coach a través de 
un modelo de liderazgo que traslada la visión y el 
empowerment a todos los empleados». Vale, fe-
nomenal. Espero que tengamos repuestas para las 
siguientes dudas, que son las que realmente nos 
harán poner en marcha el modelo, o lo que hará 
que se congele otra iniciativa más que había gene-
rado muchas expectativas.

¿Cómo incrustar esta estructura organizativa den-
tro de los miles de personas que trabajan de otra 
forma completamente distinta y que lo llevan ha-
ciendo años? ¿Quiénes serán los responsables de 
los equipos? ¿Y quiénes serán los miembros? ¿De 
qué áreas van a ser y cómo va su responsable a 
prescindir de ello/as cuando tienen asignaciones 
definidas y forman parte de proyectos con objeti-
vos definidos y que impactan en su (equipos y di-
rectivos) variable anual? De ser la asignación tem-

Retribución,	 ciclo	
del	talento	y	
entorno	 de	
trabajo

Liderazgo	y	
Gobierno	
corporativo

Comunicaciones	 y	
relaciones

Procesos de	
soporte

Estructura	
organizativa

FIGURA 4
ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DEL MODELO ORGANIZATIVO

    Fuente: Elaboración propia   
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poral, ¿cómo se vuelven a integrar a sus equipos 
originales? En caso contrario, ¿se va a aumentar la 
plantilla y sobre qué presupuesto? ¿Qué caracterís-
ticas se van a observar para definir a los responsa-
bles de los equipos y quién lo va a hacer? ¿Existe 
alguna herramienta para medirlas? ¿Cuáles son las 
causas por las que alguien de la empresa va a ele-
gir cambiar a este tipo de trabajo? ¿Tiene alguna 
contraprestación económica? De ser así, ¿en base 
a qué indicadores y cómo se van a medir? ¿Cómo 
se va a definir y comunicar para que el resto de la 
plantilla no se vea agraviada? ¿Qué ocurre si te-
nemos los conocimientos pero no las habilidades 
de liderazgo? ¿Y si ocurre justo lo contrario? ¿Cómo 
vamos a generar a tiempo los líderes que se nece-
sitan en este caso en concreto? ¿Están preparados 
el resto de la organización y los directivos para que 
se tomen decisiones de negocio exclusivamente 
dentro de estos equipos? ¿Quiénes y qué áreas van 
a ser los potenciadores de estos cambios? ¿Se van 
a crear dos estructuras paralelas con «ciudadanos 
de primera» y «ciudadanos de segunda»?

CONCLUSIÓN

Hablando de liderazgo, lo más probable es que 
apliquemos lo que hemos aprendido de nuestros 
jefes más cercanos. Y si dependemos o trabajamos 
directamente con el máximo directivo o directiva, 
pues igual de él o de ella. Los que nos inspiran tanto 
para que nosotros hagamos algo como para que, 
a su vez, consigamos que otros hagan algo (a lo 
que alude el término role-modeling) son las perso-
nas que tenemos cerca, con las que convivimos 
estrechamente: nuestro amigo, nuestra compañe-
ra, nuestro responsable jerárquico directo. En defi-
nitiva, personas cercanas, conocidas y accesibles.

También creo que cada uno destaca como líder 
en unas circunstancias específicas que potencian 
su imagen como tal. Nos convertimos en líderes en 
un entorno determinado, en algo que nos sustente y 
nos desarrolle en esa dirección. Y todos los días tene-
mos «grandes ocasiones» para aplicar nuestro lide-
razgo. No despreciemos las oportunidades que nos 
brinda el día a día para influir positivamente sobre 
nuestros equipos, para conseguir sacar lo mejor de 
ellos, para llevarles a nuevos estados de excelencia. 
Hay que saber aprovecharse de lo cotidiano.

Repasando lo que he dicho hasta ahora, tenemos 
tres características que, a mi modo de ver, definen 
un liderazgo tangible: cercano, enmarcado y en-
trenado (Fernández, 2011). Actualmente, las áreas 
de gestión de personas deben disponer de unas 
características claras en las que anclar programas 
de desarrollo de liderazgo en las empresas, porque 
en base a lo que tengamos en la cabeza sobre lo 
que es, así formaremos a nuestros futuros líderes.

Es verdad, que hay personas que son capaces de 
conectar más que otras con la gente. Ya dijo Aris-
tóteles que «desde el mismo instante del nacimien-

to algunos están predestinados a la obediencia, y 
otros al mando». Que dentro de ese grupo hay ele-
gidos que les sale de manera más natural, también 
es verdad. Lo que no es cierto es que no se pueda 
aprender a hacerlo. Somos seres inteligentes con 
una enorme capacidad de adaptación a entornos 
muy diferentes. La gente sí cambia. Somos capa-
ces de aprender y transformarnos.

Para ello, hay que estar cerca de las personas. Lide-
rar por proximidad. Cerca no significa sólo comer 
con tu equipo un día o irte a jugar con él al mus 
o de retiro espiritual. Que también. Significa estar 
para ellas y ellos. Menos «con» y más «para». Y a 
esto dedicarle tiempo. Mucho tiempo si estás do-
tado innatamente y muchísimo si eres un poco ne-
gado al respecto. Unámoslo a nuestra inteligencia 
y copiemos a las personas que tenemos próximas 
y que lo hacen bien, porque sabemos distinguir a 
las personas que lideran bien de las que no, lo que 
pasa es que nos cuesta mucho ser como ellas o 
ellos y ante la visión del camino a recorrer, la enor-
midad de la tarea nos puede.

NOTAS

[1] Son los nacidos entre el año 1981 y el 2000. También 
denominada la generación del milenio.

[2] Color verde azulado que proviene del nombre en 
inglés de pájaro «Teal común» (Anas crecca), que 
presenta una tira de ese color en su cabeza.
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SOCIEDAD RED Y 
TRANSFORMACIÓN DIGITAL: 
HACIA UNA EVOLUCIÓN DE 

LA CONSCIENCIA DE LAS 
ORGANIZACIONES

El sociólogo español Manuel Castells ha definido la sociedad red como «la nueva estruc-
tura social de la Era de la Información, basada en redes de producción, poder y expe-
riencia» [Castells, 1998, p. 350]. Nos aproximamos al concepto de sociedad red como un 
ámbito en constante transformación que incide a la vez que se retroalimenta de cambios 
en percepciones, actitudes y comportamientos cotidianos, convirtiendo a ciudadanos,  

organizaciones y mercados en propulsores indivi-
duales de cambios colectivos tan vertiginosos como 
imprevisibles. Si nadie había previsto la popularidad 
de Twitter y sus mensajes de 140 caracteres (ahora 
240) cuando surgió hace unos 11 años, menos aún 
se podría haber imaginado su rol central en el ágora 
político actual. 

LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL DE LAS ORGANIZACIONES 
EN UN ENTORNO DE RED

Para explorar este nuevo paradigma social, es ne-
cesario conocer las características principales de las 
redes, la base de su tejido estructural y el uso que ha-
cen de las TIC para operar y conectarse. El problema 
es que no hay un entendimiento común sobre qué 
son las redes. Por su ubicuidad (casi cualquier perso-
na se puede reconocer como parte de una o más re-
des) y preponderancia (¿qué organización no se sitúa 
como integrante de alguna red, o cómo una red en 
si misma (1)?), el propio concepto de red termina va-
ciándose de significado o, dicho de otra manera, ad-

quiriendo todos los posibles. Al respecto, Kilduff y Tsai 
(2008:9) observan que «A veces parece que el para-
digma red está en peligro de convertirse en una víc-
tima de su propio éxito -invocado por prácticamente 
cualquier investigador organizacional-, incluido en 
casi cualquier análisis, y sin embargo curiosamente 
ausente como un conjunto distintivo de ideas». 

Por ello nos permitimos compartir una visión de la idea 
de ‘red’ que sirva para contextualizar su significado en 
el marco de este monográfico (pero sin ánimo de 
establecerla como una referencia rígida o cerrada). 
Partiremos de una noción de red como un conjunto 
de nodos (puntos, miembros, etc.) y sus conexiones. 
Los nodos pueden tener grados diversos de poder, 
influencia o relacionamiento. Asimismo, las conexio-
nes pueden variar significativamente en intensidad, 
desde vínculos ‘fuertes’ que denotan relaciones fre-
cuentes y productivas entre nodos, a vínculos ‘débi-
les’ que manifiestan esencialmente la constancia del 
conocimiento mutuo (Granovetter, 1983; Wellman, 
2001) pero que a veces forman el tejido conectivo 
más fuerte de una red.
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Lo fundamental a tener en cuenta es que para caracte-
rizar una red no basta con conocer sus nodos, sino tam-
bién las relaciones entre ellos (2). Una diferencia clave 
con otros modelos organizativos es que el valor de una 
red (referido a un determinado propósito, por ejemplo, 
promover el empoderamiento de las mujeres o diseñar 
políticas públicas sobre el manejo del agua) es más que 
la suma de sus nodos, como resultado de esa combi-
nación de ‘nodos más conexiones’. 

Esto se debe a los llamados ‘efectos de red’, que son 
los beneficios positivos derivados de la interacción entre 
nodos de una red, y que generan un valor añadido en 
un entorno red al que producirían actividades individua-
les realizadas por los mismos nodos de forma aislada 
(3). Por ejemplo, se generan efectos de red cuando un 
grupo de investigadores de varias universidades llevan a 
cabo una investigación conjunta (podrán lograr resulta-
dos que no estaban al alcance de ninguna de ellas por 
sí sola: hacer un enfoque interdisciplinar, lograr fondos 
adicionales, etc.). O cuando docentes que pertenecen 
a una red comparten materiales didácticos online, los 
adaptan a su contexto local (incluyendo traducciones), 
incorporan mejoras a los originales (actualizaciones, 
nuevas actividades para los alumnos, etc.). (4)

Algunas características a menudo asociadas a las re-
des, al menos en mayor grado que en esquemas orga-
nizacionales más lineales, son su flexibilidad y agilidad, 
en parte debidas a su modularidad estructural (otra de 
sus características). También tienden a ser más horizon-
tales, es decir, tienen menor número de capas institu-
cionales. De hecho, una red no necesita un centro (5), 
aunque la mayoría suele tener nodos concentradores 
(‘hubs’, en inglés) y centros coordinadores. 

Para completar esta breve conceptualización sobre re-
des, identificamos algunos de sus atributos negativos (a 
priori). Las redes suelen ser complejas de gestionar, la 
mayoría confronta retos significativos de sostenibilidad y 
aún no existen muchas referencias/guías sobre métodos 
de utilización. Además, la inercia histórica a nivel organi-
zativo está todavía fuertemente marcada por las orga-
nizaciones tradicionales más jerárquicas, por lo que el 
reto de la adaptación a esta sociedad en red se hace 
patente en el déficit significativo de competencias red 
(sobre las que volveremos más adelante). Acerca de 
este último punto, sí se puede afirmar que el recam-
bio generacional en los últimos 25 años ha tendido a 
generar cada vez más profesionales acostumbrados a 
contextos de red. 

Aunque las redes han existido desde hace mucho tiem-
po como forma de organización social y productiva, es 
en nuestros días, con la introducción masiva de tecno-
logías digitales, que han revolucionado los esquemas 
de información y comunicaciones y han cobrado tanta 
relevancia como para convertirse en la base de un pa-
radigma social. 

La topología de las redes, junto con las TIC que han ope-
rativizado sus conexiones, determinan que la distancia 
(intensidad, frecuencia de la interacción) entre dos no-
dos sea función de los vínculos existentes entre ellos (nú-

mero de conexiones, si son directas o indirectas, etc.). 
La inclusión/exclusión en/de las redes y la arquitectura 
de sus relaciones, configuran los procesos y funciones 
dominantes en nuestra sociedad. De hecho, se puede 
pensar en criterios adicionales de desarrollo o subdesa-
rrollo basados en el grado de inclusión/exclusión de las 
redes mundiales, como expresa Castells al hablar de un 
‘Cuarto Mundo’: «Redes de capital, trabajo, información 
y mercados vincularon, a través de la tecnología, fun-
ciones, personas y lugares valiosos del mundo, a la vez 
que desconectaban de sus redes a aquellas poblacio-
nes y territorios carentes de valor o interés para la diná-
mica del capitalismo global. De aquí siguen la exclusión 
social y la irrelevancia económica de segmentos de 
sociedades, de áreas de ciudades, regiones o países 
enteros, constituyendo lo que denomino el Cuarto Mun-
do». (Castells 1998: 337)., 

En resumen, las redes constituyen la nueva morfología 
social de esta época histórica que, con su lógica de 
‘enlace’, modifica de forma sustancial la operación y 
los resultados de los procesos de producción, la expe-
riencia, el poder y la cultura. Y como decíamos al prin-
cipio, la sociedad red es un sistema dinámico y abier-
to, susceptible de evolucionar y capaz de expandirse. 
Nuevos nodos pueden integrarse siempre que puedan 
comunicarse entre sí, ya sea al compartir códigos co-
nectivos (por ejemplo, estrategias, valores u objetivos 
de actuación) o al desarrollar códigos nuevos que en-
cuentren receptividad entre nodos existentes. Según 
el experto en innovación Steven Johnson, el rol de las 
‘redes entre pares’ (peer networks) como Wikipedia, Kic-
kstarter o las redes de investigadores o colegios profe-
sionales, será fundamental para el progreso en la era 
de redes, ocupando un espacio vital entre lo privado y 
lo público, el mercado y el estado. Johnson se declara 
políticamente en una nueva categoría, el ‘progresista 
entre pares’ (peer progressive) (6), caracterizado por «el 
convencimiento de que nuevas instituciones y nuevas 
arquitecturas sociales son ya posibles (…) y que nuestro 
continuo progreso como sociedad vendrá en adoptar 
esas instituciones en todas las facetas de la vida moder-
na que se pueda.» (7) 

Todo ello sugiere que, a priori, la sociedad red provee un 
entorno propicio para las transformaciones organizativas 
que se describen en este monográfico. Las redes apor-
tan estructuras y procesos apropiados para una eco-
nomía basada en la innovación, la conectividad y la 
concentración descentralizada (8); para empresas y tra-
bajadores basados en la flexibilidad y la adaptabilidad; 
para una cultura en perpetua deconstrucción y recons-
trucción; y para una política preocupada con el proce-
samiento inmediato de la opinión pública, a la vez que 
necesitada de digerir datos y evidencias para diseñar 
sus hojas de ruta a medio plazo. Atributos de la socie-
dad red como globalización, digitalización, o adap-
tabilidad facilitan el surgimiento de nuevos modelos y 
oportunidades de negocio y la entrada de nuevos acto-
res. Esto afecta a ámbitos empresariales, pero también 
sociales y académicos/investigativos (o de producción 
de conocimiento). Y por supuesto a la propia Administra-
ción Pública, que confronta un reto particular al tener un 
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rol especial en la conformación de sus sociedades red 
(nacionales, locales) a la vez que, simultáneamente, ne-
cesita reformar sus servicios y prestaciones como parte 
de sus procesos de transformación digital. 

TRANSFORMACIÓN DIGITAL E INNOVACIÓN

Si bien proponemos que la sociedad red constituye el 
marco apropiado para la transformación digital de las 
organizaciones, esto no significa más que un punto de 
partida propicio y/o facilitador. Replantear la organiza-
ción a través de la utilización de las tecnologías digitales 
para mejorar la forma en que se desempeña y sirve a 
sus grupos de interés (o stakeholders) implica cambios 
profundos. En el caso de las empresas, la transforma-
ción digital es un proceso a medio plazo para respon-
der a la ‘presión digital’ que sienten las organizaciones 
desde múltiples direcciones: (i) desde la propia evolu-
ción de la competencia tradicional, (ii) desde los nuevos 
actores que irrumpen en el sector, (iii) a través de sus 
stakeholders internos: clientes, proveedores, empleados 
y accionistas y (iv) mediante lógicas corporativas, tanto 
tradicionales (productividad, diferenciación) como no-
vedosas (responsabilidad social, tecnologías del cono-
cimiento, gestión del talento). 

La presión digital aprieta particularmente a pequeñas y 
medianas empresas, con limitados recursos económi-
cos y baja disponibilidad de know how tecnológico – y 
poca capacidad para adquirirlo– lo que las pone en 
una situación difícil para competir y sobrevivir. De ahí el 
surgimiento y utilidad de agendas digitales, que ayudan 
a canalizar dicha presión en transformaciones exitosas. 

Dichas agendas, como se describe en el artículo «La 
cuarta revolución industrial y la agenda digital de las or-
ganizaciones» de este mismo monográfico, reflejan de 
forma creciente la comprensión de que la aplicación 
de la tecnología a las operaciones de la empresa es 
solo un primer paso (9), siendo más complejo el cam-
bio de cultura empresarial y el modus operandi de sus 
profesionales, en un bucle infinito (tecnología promue-
ve cambios institucionales, que condicionan/habilitan 
nuevas aplicaciones, etc.). Es decir, la tecnología en 
el backoffice, y las capacidades al frente. La idea de 
que el cambio cultural y de comportamiento supone 
un mayor desafío para la transformación digital de las 
organizaciones que la implantación tecnológica es una 
de las principales proposiciones de este monográfico, 
es examinada en varios artículos.

¿Es más viable implementar estos cambios culturales en 
un entorno de redes, o de forma más lineal y ejecuti-
va? No hay todavía una respuesta definitiva apoyada 
en claras evidencias empíricas (lo que representa un in-
teresante ámbito para la investigación organizacional). 
Sin embargo, las experiencias aportadas por Frederick 
Laloux sobre organizaciones evolutivas (que recogen va-
rios autores de este monográfico) apuntan hacia la reti-
culación (10), la permeabilidad y la reciprocidad como 
conductos adecuados para la implantación sostenible 
de dichos cambios, cambios que ante todo se asientan 
sobre comportamientos y valores. 

Por otro lado, la implementación de tecnología para 
promover innovación sí provoca un efecto directo sobre 
la transformación digital de las organizaciones. Dado 
que la innovación tecnológica no se genera ni en lu-
gares aislados ni por profesionales trabajando de forma 
independiente, sino a través de ‘sistemas de innovación’ 
(Drekkert et. al., 2006), cabe considerar el papel prepon-
derante de las redes para la innovación tecnológica. El 
artículo «Ecosistemas emprendedores y startups, el nue-
vo protagonismo de las pequeñas organizaciones» de 
este monográfico, nos permite explorar los procesos ge-
neradores de innovación, al enfocarse sobre pequeñas 
organizaciones dentro de ecosistemas emprendedores. 

Todo ello remite a una tensión recurrente, como la que 
examinó Eric Raymond (1997) en su famoso ensayo so-
bre software libre, ‘La Catedral y el Bazar’ (11): la catedral 
como símbolo de sistemas rígidos de organización; el 
bazar representando ecosistemas flexibles y hasta cier-
to punto caóticos. Es posible que exista un punto entre 
catedrales y bazares, no necesariamente a mitad de 
camino (el posicionamiento dependerá de la organiza-
ción y sus objetivos específicos), en el que determinados 
ecosistemas transiten hacia redes dotadas de mayor 
estructura y con mayor capacidad de gestión. 

Antes de abordar al verdadero protagonista de la trans-
formación digital, que no es otro que el profesional del 
conocimiento, señalamos un importante condicionante 
para su contribución exitosa a la misma en esta épo-
ca de redes. Se refiere al concepto de connectiveness 
(o ‘conectibilidad‘), que según Joshua Cooper Ramo 
(2016) es la habilidad de percibir cómo cualquier objeto 
cambia por el efecto de conexión. Por ejemplo, una 
máquina que efectúa una diagnosis médica es valiosa, 
pero esa máquina  conectada a bases de datos que 
pueden acelerar o perfeccionar un diagnóstico puede 
ser revolucionaria. Cooper Ramo observa que «Cuando 
estamos conectados, el poder cambia. Cambia quie-
nes somos, lo que podemos esperar, cómo podemos 
ser manipulados, atacados o enriquecidos» (2016: 39).

El condicionante es que aún estamos en el umbral de 
esta edad de redes, y que en general falta mucha ca-
pacidad para aprovechar el potencial de reticulación 
en nuestras empresas, mercados, administraciones pú-
blicas, escuelas, ciudades, organismos de seguridad, 
etc. Según este autor, nuestro entendimiento de las 
redes es similar al de la medicina en el siglo XVIII o la 
economía en el XIX, y expresa que: «Disponemos de 
una modesta colección de herramientas para analizar, 
pensar y considerar la física compleja de un mundo en 
red. Entendemos poco sobre la operación y evolución 
de muchas redes hoy. ¿Y redes de redes? ¿Redes ins-
tantáneas? ¿Redes de inteligencia artificial? Tenemos 
una experiencia prácticamente nula con éstas» (2016: 
48). Es decir, vivimos en un mundo de redes pero no lle-
gamos a entenderlas por completo. Eso genera proble-
mas, como la creciente polarización del debate político 
provocado por las redes sociales (12), o la desvelada 
infiltración de ‘postverdades’ por parte de agentes vin-
culados a diferentes gobiernos (como la probable ‘in-
tervención’ de Rusia en campañas electorales recientes 
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en Estados Unidos (13) o aquí mismo en Cataluña), a fin 
de manipular a la opinión pública. Pero a la vez proyec-
ta oportunidades importantes, como la colaboración 
inteligente entre nodos para temáticas fundamentales 
como el cambio climático (14), la salud global (15) o la 
esclavitud moderna (16). 

EL PROFESIONAL DEL CONOCIMIENTO EN EL «CENTRO» DE 
LA CUESTIÓN

En los últimos 25 años, las TIC se han incorporado 
masivamente a las empresas, a la vida laboral (y 
personal) de los trabajadores, incrementándose ex-
ponencialmente su apropiación, uso y aprovecha-
miento; para ello han sido necesarios importantes 
cambios en los procesos organizativos. Este nuevo 
contexto de trabajo en red dibuja un nuevo perfil 
de trabajador, el trabajador del conocimiento.

El desarrollo de competencias para desenvol-
verse en la sociedad red, tanto individual como 
colectivamente, se ha convertido en uno de los 
pilares fundamentales en las estrategias organiza-
cionales. Los espacios de trabajo se van convir-
tiendo en lugares globales e hiperconectados que 
combinan, volviendo a Castells, espacios físicos y 
espacios de flujos (que él entiende como corrien-
tes de información entre nodos circulando a tra-
vés de canales de conexión). Las organizaciones 
necesitan profesionales que dominen ese amplio 
conjunto de nuevas competencias dentro de cul-
turas organizativas renovadas y reticuladas. Serán 

las personas, y especialmente los profesionales 
del conocimiento, quienes actúen como motor 
de cambio para afrontar los retos derivados de la 
transformación digital de empresas, universidades, 
administraciones, etc. El reto de la transformación 
digital de las organizaciones deviene así en el reto 
de la transformación de las competencias red de 
sus profesionales, a cuyo servicio debe ponerse el 
liderazgo directivo junto con la estructura y recur-
sos de una organización red en permanente evo-
lución. Esta será una de las metas institucionales 
clave durante al menos la próxima década. 

El Grupo de Investigación de Organizaciones Sos-
tenibles (GIOS), de la UPM ha definido un Modelo 
de Competencias Red (17) agrupadas en tres blo-
ques: en primer lugar, aquéllas más instrumentales 
que son necesarias para desenvolverse en entor-
nos de red (conocimiento de las TIC, la gestión 
de la comunicación efectiva en la distancia, la 
gestión de la información, la gestión del tiempo 
asíncrono o el control de la atención); en segundo 
lugar, las necesarias para mantener el equilibrio 
de roles, que engloba las competencias necesa-
rias para reducir las tensiones nocivas en una red 
y para motivar y estimular el trabajo en equipo, 
ejerciendo liderazgo red y, por último, las capa-
cidades generativas de red; que posibilitan el de-
sarrollo de innovación, creación de valor y trabajo 
multiactor en entonos en red (ver Figura 1).

Analizando en profundidad estas competencias 
se puede llegar al convencimiento de que es casi 

FIGURA 1
MODELO DE COMPETENCIAS RED (MORENO, 2017)

    Fuente: «La revolución silenciosa del profesional del siglo XXI», p.8, basado en (GIOS, 2012) 
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imposible alcanzar tales perfiles competenciales 
y, de hecho, que se está llevando a los profesio-
nales hacia altos niveles de estrés y a productivi-
dades estancadas o en decrecimiento. La buena 
noticia es que esto no es una carrera al sprint, sino 
de resistencia. Además, no existe un manual de 
instrucciones ni una hoja de ruta a los que referirse: 
las organizaciones convertirán estos procesos en 
caminos de aprendizaje institucional y participati-
vo. Para plantear la generación de competencias 
red como un proceso de largo recorrido, será con-
veniente (i) situarla en la misma planificación estra-
tégica, (ii) alineándose con la misión y los nuevos 
objetivos corporativos, (iii) implantando modelos/
planes de desarrollo profesional y de gestión del 
talento interno, (iv) monitoreando los avances y (v) 
sistematizando y retroalimentando aprendizajes. 
Pensamos que la clave invisible para el buen des-
empeño y la exitosa competitividad de las organi-
zaciones en el medio plazo será el grado de de-
sarrollo de competencias red de sus profesionales, 
aunque esté escondida detrás del escaparate de 
la productividad o la innovación.

Por otra parte, es preciso señalar que estas com-
petencias a nivel individual florecerán y se activa-
rán mejor si la organización, a nivel institucional, 
también se dota de competencias red que faci-
liten la reticulación de sus estructuras y procesos. 
La ‘conectibilidad’ (o visión de red) a la que nos 
referíamos anteriormente es una de esas compe-
tencias institucionales que potenciarán el talento y 
creatividad de sus profesionales con los renovados 
perfiles red.  

El artículo de este monográfico «La universidad 
como plataforma de diálogo, itd-UPM» que ex-
pone la experiencia del itd-UPM (descrita por Ma-
taix et.al.) describe una nueva organización que 
nace y se reconoce como red en su configuración 
como espacio de acción y diálogo, y aporta al-
gunas referencias interesantes sobre su esquema 
de competencias. Ya sea en la creación de teji-
dos colaborativos de investigación, por la adap-
tación de esquemas de gestión de la información 
y la comunicación, por sus trabajos multi-actor, o 
como punto de encuentro de diversos sectores 
(administración pública, sector privado, sociedad 
civil), las competencias red de sus miembros son 
las que han permitido su exitoso despliegue (tran-
sita su sexto año) en una época de crisis y recortes 
en el sector universitario español. 

Dado que hemos situado al profesional del co-
nocimiento en el centro de la transformación di-
gital de las organizaciones, es relevante que nos 
detengamos un instante sobre la gestión del co-
nocimiento. Las redes son reconocidas como un 
sustrato potencialmente eficaz (18) para los flujos 
de información y la generación/transferencia de 
conocimiento. Sin embargo, esto no ocurre de 
forma natural simplemente por el hecho de tra-
tarse de redes (19). Las prácticas de gestión del 

conocimiento deben ser capaces de detectar las 
redes existentes (formales e informales) para apro-
vecharlas y fomentar la generación de vínculos 
específicos para construir ‘redes de conocimiento’ 
(Prusak & Pugh, 2013), sobre las que existe amplia 
experiencia y literatura. Redes de conocimiento vi-
sibles y reconocibles, empleando para su diseño 
y monitoreo métodos cualitativos y cuantitativos 
(como las técnicas de análisis de redes sociales 
o ARS). Redes de conocimiento que tienen la par-
ticularidad de poder existir dentro y fuera de en-
tornos institucionales al mismo tiempo (20), como 
manifestación de esos espacios de flujos definidos 
por Castells (Nath, 2000). Redes de conocimiento, 
en fin, que pueden suponer un estadio superador 
de complicados (y a menudo resistidos) sistemas 
de gestión del conocimiento y que ayuden a los 
profesionales del conocimiento a transitar hacia 
una nueva cultura organizativa de la participa-
ción caracterizada por barreras muy bajas para 
la producción de conocimiento compartido, la re-
solución de problemas de manera colaborativa, y 
la disponibilidad inteligente de acceso a datos e 
información.  

En los entornos más participativos y horizontales de 
las redes, el poder no deriva de la jerarquía y el 
control, pero no por ello deja de ser importante. 
Por ello las competencias orientadas al equilibrio 
de roles son fundamentales, a la vez que poco 
exploradas. El artículo del monográfico «Liderazgo 
y gestión de personas en la sociedad del cono-
cimiento» de Francisco Fernández se adentra en 
este tema. Cómo se perfila este liderazgo con sus 
desafíos de autoridad efectiva y en coherencia 
con los valores/cultura de red; cómo se aplica y/o 
traduce en una organización en la que pueden 
convivir diferentes modelos organizativos (una rea-
lidad para algunas organizaciones suficientemen-
te grandes o que operan por todo el mundo); o 
cómo se maneja la difícil tarea de equilibrar el 
desarrollo de los tres tipos de competencias red 
antes reseñados. Todas estas cuestiones son esen-
ciales en el estudio de las organizaciones red. 

El novedoso campo de las ciencias del compor-
tamiento (behavioural sciences) puede ser tam-
bién una valiosa fuente de ideas para lograr las 
competencias y resultados necesarios en ámbitos 
competenciales clave como el liderazgo, la ges-
tión de personas o gestión del conocimiento en 
organizaciones red. Estos, en definitiva, se refieren 
a funciones que se desprenden en buen grado 
del comportamiento de las personas. Compren-
der mejor los procesos y factores que guían nues-
tro comportamiento ayudará a lograr los cambios 
derivados de la transformación digital de organi-
zaciones red, que como argumentamos previa-
mente es una cuestión más espinosa que la im-
plantación de nuevas tecnologías o instrumentos. 

Por ejemplo, el trabajo de los psicólogos israelíes 
Daniel Kahneman y Amos Tversky (21) se centra 
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en las limitaciones del modelo racional sobre 
la toma de decisiones y la influencia (mayor de 
la que se pensaba) del pensamiento intuitivo, 
emocional sobre nuestras conductas y procesos 
cognitivos. Las técnicas identificadas para prote-
gernos de sesgos cognitivos y expectativas irra-
cionales pueden ayudar con el establecimiento 
de estrategias institucionales y modalidades de 
gestión realistas y más cercanas a la dimensión 
emocional (humana) de los profesionales. 

Por su parte, los estadounidenses Richard Tha-
ler (economista) y Carl Sunstein (experto jurídi-
co), han estudiado la influencia que sobre las 
percepciones y decisiones tiene el modo de 
presentación de las opciones posibles. Sus in-
vestigaciones y experiencias (22) sugieren que 
pequeños impulsos diseñados conscientemente 
(y a menudo imperceptibles) (23) pueden incen-
tivar a las personas a tomar decisiones apropia-
das en ámbitos variados (salud, finanzas perso-
nales, etc.) sin coartar su libertad de elección. 
Estas prácticas podrían ser útiles para facilitar la 
adopción gradual de algunos de los cambios 
señalados, como por ejemplo en relación a la 
comunicación institucional o el desarrollo de la 
innovación (24). 

Para los profesionales del conocimiento, los 
cambios vinculados a las transformaciones de 
las organizaciones no se limitan a las compe-
tencias de red. Existe otro plano, el referido a la 
evolución en la consciencia personal y de las 
organizaciones de las que forman parte. Según 
el psicólogo estadounidense Ken Wilber, se pue-
den distinguir tres niveles en el desarrollo de la 
conciencia personal: (i) el nivel prepersonal, mo-
mento del desarrollo en que los seres humanos 
aún no tienen conciencia de su propia mente; 
(ii) el nivel personal, que se alcanza cuando el 
individuo toma conciencia de que es una per-
sona que piensa diferente a otras; y (iii) el nivel 
transpersonal, el nivel que se alcanza por me-
dio del desarrollo espiritual, y que consiste en 
transcender la identificación con el cuerpo y la 
mente, para alcanzar un nivel de consciencia 
personal, social, ecológica y espiritual, mayor.

En cuanto a la ‘consciencia organizativa’, el pa-
radigma ‘teal’, definido por Frederic Laloux, se 
refiere a la siguiente etapa en la evolución de las 
organizaciones. El artículo de este monográfico 
«La transición hacia organizaciones evolutivas 
Teal» (25) describe como en dicha etapa una 
organización no actúa según los objetivos de los 
directivos sino que tiene un propósito propio. Las 
acciones de sus profesionales no son guiadas 
por órdenes de alguien en la cadena de man-
do, sino a través de ‘escuchar’ el propósito de la 
organización y ‘conectarse’ con su identidad or-
ganizacional. En la siguiente sección, examina-
remos la relación entre reticulación (o puesta en 
red) y estadios evolutivos de las organizaciones. 

LAS NUEVAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS: UNA 
CUESTIÓN DE VISIÓN, MISIÓN, ESTRATEGIA Y NO SÓLO 
UN TEMA TECNOLÓGICO

Las estructuras organizativas tradicionales: vertica-
les, rígidas, pesadas, no son capaces de dar res-
puesta adecuada a los retos de la actual sociedad 
red basada no sólo en las continuas interacciones, 
en la levedad y la velocidad, en la conectividad y 
la ubicuidad, sino también en el compromiso con 
una misión, la plenitud personal y la implicación y 
coevolución con el entorno en términos sociales, 
medioambientales y emocionales.

Empresas de nueva generación, más ‘digitales’, 
ágiles y veloces, que han nacido en los últimos 
años, se sitúan en los niveles más altos de capita-
lización bursátil y ganan sistemáticamente terreno 
a empresas consolidadas con sólidas trayectorias 
que, posicionándose ante un futuro incierto, están 
a su vez inmersas en un intenso proceso de digita-
lización. Esta gran (y tal vez inédita) transformación 
de base tecnológica, que usa los datos y la infor-
mación como materia prima, que se extiende con 
un rápido, aunque heterogéneo, ritmo de adop-
ción, da lugar a una nueva economía (digital, ¿del 
conocimiento?), disruptiva, inestable, compleja y, 
por lo visto hasta ahora, que está provocando ma-
yores desigualdades.

Posiblemente ese propio entorno de inestabilidad 
y de crecientes dudas sobre el bienestar general y 
los bienes públicos globales (incluyendo el clima) 
también contribuye a un replanteamiento sobre 
las responsabilidades y conductas empresariales 

(26). El artículo «Valores y Cultura, los cimientos 
para trabajar la personalidad de las organizacio-
nes» recogido en este monográfico, se refiere a la 
cultura institucional como un patrón de asuncio-
nes básicas compartidas que el grupo ha apren-
dido a través de la solución de sus problemas de 
adaptación externa y de integración interna. Por 
ello, es apropiado que dicho replanteamiento 
abarque tanto la dimensión externa de las em-
presas (sus efectos sobre sus sociedades y eco-
sistemas físicos, imagen corporativa, etc.) como 
crecientemente su dimensión interna (los valores, 
el comportamiento, las actitudes). 

Sobre la dimensión externa, ya existe un significa-
tivo caudal de actuaciones, debate y bibliografía 
que convergen en la temática de las organiza-
ciones sostenibles, como expresión de aquellas 
organizaciones dirigidas a crear valor económico, 
medioambiental y social a corto, medio y largo 
plazo, contribuyendo de esa forma al aumento 
del bienestar y al auténtico progreso de las gene-
raciones presentes y futuras, en su contexto funcio-
nal y operativo.

Una empresa que quiera sustentarse sobre un mo-
delo de organización sostenible debe comenzar 
con un compromiso de la Alta Dirección que de-
berá asumir y promover determinados valores, vin-
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culados a su propia cultura empresarial. Todas las 
actividades de la empresa respetarán las pautas 
marcadas por dichos valores (todo paso hacia la 
sostenibilidad ha de tener una base sólida, ya que 
nos encaminamos hacia un proceso de diferen-
ciación y excelencia).

Podemos destacar, en este punto, que la sosteni-
bilidad aplicada a la estrategia empresarial siem-
pre va más allá del cumplimiento de las obligacio-
nes jurídicas, fiscales o laborales, siendo de vital 
importancia el aumento de la inversión en capital 
humano, en el entorno y en las relaciones con to-
dos los stakeholders (interlocutores de la empresa). 
De esta forma, la Dirección debe tratar de satisfa-
cer no sólo las expectativas de los inversores o pro-
pietarios sino del resto de interlocutores implicados 
(personas y organizaciones que tengan algún tipo 
de interés o se ven afectados en sus actividades: 
empleados, clientes, medios de comunicación, 
Administraciones, sociedad civil...). La sostenibi-
lidad empresarial, tal y como la estamos descri-
biendo, se relaciona en este sentido (integrándo-
se) en el concepto de una Responsabilidad Social 
Corporativa (RSC) estratégica, «pegada» al nego-
cio y proactiva respecto al impacto de sus accio-
nes en las comunidades, en los trabajadores y en 
el medio ambiente.

Por tanto, actualmente ya no es viable disociar la 
consecución de ingresos, rentabilidad y valora-
ción en el mercado del grado de responsabilidad 
social de la empresas, ilustrado por ejemplo por 
los informes de ‘triple impacto’ (valor económico, 
mirada social e impacto ambiental). Al respecto, 
el artículo sobre «Respuestas organizativas para la 
agenda de Objetivos de Desarrollo Sostenible», de 
este mismo monográfico, se propone examinar la 
experiencia de la Red Española del Pacto Mundial 
de Naciones Unidas  (27) e implicar a las empresas 
españolas en la agenda de desarrollo internacio-
nal. Un factor subyacente de esta experiencia, por 
ende uno de los capítulos nacionales más exitosos 
del Pacto Mundial en todo el mundo, es el pro-
ceso de reticulación para facilitar la colaboración 
inteligente, necesaria para lograr los ODS en un 
mundo conectado pero altamente asimétrico. In-
cluso el sector financiero, percibido generalmente 
como distante o adverso a compromisos socia-
les, está examinando su transformación a esca-
la global para ser capaz de canalizar los masivos 
volúmenes de fondos (medidos en billones o tri-
llones de dólares) necesarios para avanzar hacia 
una economía verde e inclusiva. La publicación 
en 2015 de ‘The Financial System We Need’ (28), 
por el Programa de Naciones Unidas para el Me-
dio Ambiente (UN Environment) y el Banco Mundial 
marcó un hito importante, sirviendo como refe-
rencia e indicador del trabajo que llevan a cabo 
agencias multilaterales, entidades financieras, go-
biernos nacionales y centros de investigación para 
facilitar la ‘revolución silenciosa’ que dicho informe 
describe. 

En cuanto a la dimensión interna, los estudios y 
avances han sido más recientes y menos exten-
didos. Tradicionalmente, han sido los departa-
mentos de Recursos Humanos los encargados de 
implantar los valores de una empresa a través de 
seleccionar y apoyar a sus profesionales. Pero el 
desarrollo de nuevas culturas organizativas, no sólo 
para responder a los desafíos de la transformación 
digital sino para que la empresa desarrolle su pro-
pia visión como organización red, implica a más 
actores en todos los estamentos organizativos. 

Es necesario que estas nuevas culturas organizati-
vas reduzcan el miedo al cambio y al fracaso, po-
tenciando la innovación y la colaboración, apor-
tando novedosas prácticas y formas de hacer que 
generen experiencias nuevas de usuario y mejoren 
la capacidad de respuesta rápida ante los cam-
bios permanentes en el mercado y la sociedad. 
Usando un símil futbolístico, se puede ‘ganar ju-
gando bien’, es decir, que las nuevas culturas más 
amables y contenedoras para los profesionales 
contribuyan (y no reduzcan) a generar ventajas 
competitivas y nuevas fuentes de ingresos. 

Las capacidades red indicadas en la sección pre-
via están orientadas a que los profesionales pue-
dan ‘jugar bien en red’. Pero para poder ganar 
también es preciso mirar hacia el nivel institucio-
nal. Por ello es relevante examinar el grado de ‘co-
nectibilidad’ institucional, siguiendo el concepto 
de Cooper Ramo. Es decir, cuál es la capacidad 
de la empresa para visualizar e implementar las 
posibilidades, mecanismos y cambios resultantes 
de patrones inteligentes en las conexiones entre 
sus profesionales y con actores externos. Capa-
cidad que debe orientarse fundamentalmente a 
potenciar la creatividad, la facultad de empren-
dimiento y la participación de sus profesionales, 
para optimizar los efectos de red que la empresa 
pueda generar, y que es fundamental para los di-
rectivos que marcan las estrategias empresariales. 

Complejidad y evolución organizativa

Todo lo anterior, la transformación digital, el acele-
rado ritmo de cambio, la incorporación de nuevos 
actores y la reticulación de la sociedad y de las or-
ganizaciones, conlleva un estado de complejidad 
posiblemente inédito en la historia reciente y que 
contribuye al nivel de estrés y desconcierto del 
profesional del conocimiento. Esta cuestión afec-
ta de lleno a las empresas que, para cumplir su 
función en el entorno actual, han de gestionar la 
complejidad. Hay que jugar y ganar, pero el juego 
se complicó mucho. 

La teoría de la complejidad estudia los sistemas 
complejos como formados por agentes individua-
les que interactúan. Estas interacciones dan lugar 
a la característica fundamental de los sistemas 
complejos, la emergencia de patrones de com-
portamiento a escala superior que no pueden 
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predecirse a partir de esas interacciones entre los 
agentes individuales. En los sistemas complejos, 
la evolución es constante, la perspectiva importa 
(para encarar un problema), las soluciones no se 
repiten ni son escalables, y pequeñas diferencias 
pueden tener impactos significativos.

Los estudios sobre complejidad también apuntan 
hacia metodologías de análisis y de toma de de-
cisiones. Por ejemplo, el marco metodológico Cy-
nefin (29) (Figura 2) propone que, debido a la difícil 
predictibilidad, los problemas complejos requieren 
un enfoque cuasi-experimental, basado en tres fa-
ses: (i) sondear, usando insumos experimentales; 
(ii) detectar qué efectos beneficiosos o perjudicia-
les surgen; y (iii) responder, decidiendo un curso 
de acción que amplifique, reduzca o modifique 
los insumos. Por otro lado, se sugiere que no es 
conveniente abordar problemas complejos em-
pleando métodos provenientes de otros tipos de 
problemas o situaciones (simples, complicadas 
o caóticas). En las empresas, la respuesta prime-
ra ha tendido a procurar ‘más organización’ (30), 
pero los resultados obtenidos están agravando la 
crisis y dejando un estado de perplejidad ante la 
evidencia de que más organización (más ‘orden’) 
está desordenando el sistema.

Así, a medida que se incrementa la complejidad 
en la empresa, aumenta el flujo de datos, las in-
terdependencias, llegando a desbordarse los pro-
cesos y aplicaciones diseñados para manejarla. 
Ante esta situación la solución no pasa por mo-

delos simplistas, sino que exigen la implicación de 
las personas para que incorporen la complejidad 
y puedan manejarla. Los estudios sobre evolución 
organizativa aportan valiosas claves al respecto. 

Muchas han sido las respuestas desde el Mana-
gement y la teoría de las organizaciones para dar 
respuesta a la complejidad creciente de la lla-
mada economía digital en la sociedad red, pero 
vamos a detenernos en el modelo ya menciona-
do previamente: las organizaciones evolutivas de 
Laloux.

Este modelo propone una apuesta contundente 
por el crecimiento integral de las personas como 
respuesta a la complejidad. Como adelantába-
mos anteriormente, las organizaciones Teal son las 
que actualmente corresponden al mayor nivel de 
evolución de la consciencia y se sustentan en tres 
principios disruptivos: 

• Autogestión: Las organizaciones Teal pueden ope-
rar de manera eficaz incluso a gran escala con un 
sistema basado en las relaciones entre pares, sin 
necesidad de jerarquía ni consenso (previo).

• Propósito evolutivo: La percepción de las organiza-
ciones Teal es que poseen una vida y un horizonte 
de sentido propios y en permanente evolución y 
cambio.

• Plenitud: En las organizaciones Teal la persona sien-
te que puede ser una misma y sentirse como un ser 
humano completo e integrado en su totalidad. (31)

FIGURA 2
MARCO DE ANÁLISIS CYNEFIN

    Fuente: http://ideassobresoftware.blogspot.com.ar/2013/09
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A continuación, la tabla 1 utiliza el mismo código de 
colores de Laloux, del rojo al teal (verde-azul) para 
expresar estado tecnológico, nivel de reticulación y 
estadio evolutivo de las organizaciones, vinculándo-
los a sus colores-arquetipo. No se pretende una re-
lación exhaustiva de los atributos en cada categoría 
y etapa, ni tampoco establecer que todos los atri-
butos en una determinada etapa (color) son abso-
lutamente consistentes. Es, más bien, una invitación 
al lector a reflexionar sobre dónde se encuentra su 
organización en este momento, y tal vez hacia don-
de podría dirigirse.

El objetivo es visualizar relaciones entre aspectos tecno-
lógicos, de redes y evolutivos de las organizaciones, y 
que ayude a elaborar rutas para casos reales/especifí-
cos sobre objetivos de paradigma organizacional des-
de la propia y actual realidad (tecnológica, reticulada, 
identitaria) de las empresas. Las empresas podrían ver-
se de una forma gráfica (a modo de línea base) según 
«su color» tecnológico en su estadio actual dentro del 
proceso de transformación digital, «su color» en cuanto 
a su perfil de red (o nivel reticular) y «su color» relativo al 
paradigma organizativo-evolutivo. Una instantánea de 
una organización real probablemente será multicolor.  

En el entorno de lo «rojo», estaríamos en fases muy pri-
mitivas a nivel tecnológico, asimilables al mundo main-
frame, lenguajes pegados a «la máquina» y la radio 
como principal medio de comunicación con un emi-
sor transmitiendo unidireccionalmente a receptores. El 
perfil de red es lineal (es decir, prácticamente nulo; la 
‘anti-red’), con centralidad absoluta basada en el «yo 
mando» del jefe/ soberano y el «todos obedecen» y 
en una comunicación siempre unidireccional. Por su-
puesto, el paradigma organizativo sería el de una or-
ganización definida por el color rojo, con un constante 
ejercicio de poder absoluto para controlar a sus tropas, 
con el miedo como aglutinante de la organización, in-
significante división del trabajo, altamente reactiva y 
con foco en el corto plazo. En términos de interme-
diación, hablaríamos de un entorno de intermediación 
prácticamente nulo.

En el entorno de lo «ámbar», el símil del nivel tecnológi-
co sería el momento de la informática cliente servidor 
y de las primeras comunicaciones remotas, junto con 
la popularización de la telefonía (fija). Se debió al sur-
gimiento del software propietario, las primeras aplica-
ciones «horizontales», el desarrollo de los primeros len-
guajes de programación, y el despliegue masivo de las 
redes clásicas de telefonía fija, con los esquemas de 
telecomunicaciones tradicionales: canalización troncal 
‘central local-provincial-nacional-internacional’; estabili-
dad y procesos rigurosos. El perfil de red aumenta las 
posibilidades de conexión, aunque de forma estática 
y predecible, organizada por departamentos y pirami-
dal (la ‘red-organigrama’). Todo se resuelve de arriba 
hacia abajo, pero la organización se ha estructurado 
para descentralizar funciones (la división del trabajo). El 
paradigma organizativo es, por supuesto, el ámbar, con 
funciones altamente formales de una pirámide jerárqui-
ca, mando y control (qué y cómo) de arriba a abajo, 

buscando siempre la estabilidad a través de procesos 
rigurosos. Los espacios de intermediación «ámbar» son 
aún muy limitados.

En el estadio «naranja» (posiblemente el más amplio 
y con mayor representación empresarial en la actuali-
dad), el símil tecnológico abarca desde la irrupción del 
PC, hasta la instalación popular de Internet marcada por 
la World Wide Web y el navegador (browser). Se incorpo-
ran las aplicaciones verticales (para temáticas específi-
cas, como contabilidad o análisis de estructuras), se ex-
tienden las posibilidades de programación (incluyendo 
el inesperado fenómeno del software libre). Las Redes 
de Área Local (LANs) con rígidos protocolos de comuni-
cación de datos y un desplazamiento de la inteligencia 
fuera del servidor potencian las comunicaciones peer-
to-peer, y las precursoras de la red de redes, Internet, 
la TIC más revolucionaria desde la aparición de los cir-
cuitos integrados. Las organizaciones red continúan ex-
tendiendo su conectividad, con perfiles que agregan la 
distribución a la descentralización, y que aportan más 
flexibilidad al manejo de proyectos al disminuir las ba-
rreras entre equipos o departamentos (hubs o clusters 
de las redes). Ello facilita la evolución hacia responsabili-
dades compartidas entre quienes piensan, coordinan y 
ejecutan. El paradigma organizativo es ahora «naranja», 
la meta es ser competitivo y así vencer a la competen-
cia; para lograr beneficios y crecimiento. La gestión es 
por objetivos (mando y control sobre el qué, libertad en 
el cómo), con modelos basados en predecir y controlar 
y la innovación aparece como factor clave para conse-
guir una mayor cuota de mercado. En lo «naranja», los 
espacios de intermediación siguen aumentando y enri-
queciéndose, y la inteligencia institucional se beneficia 
de mayores cotas de participación de los trabajadores.  

En el entorno «verde», el símil tecnológico es el del sur-
gimiento y desarrollo de la Web 2 (y las redes 3G/4G), y 
sobre todo la definitiva victoria de la computación móvil 
(los smartphones, las tabletas, o los portátiles cada vez 
más ligeros). Se mueve una parte significativa del alma-
cenamiento y del procesamiento a la Nube, y como 
consecuencia del aumento de dispositivos y de entor-
nos de programación, surge el boom de las ‘apps’, las 
aplicaciones que pueblan nuestros móviles y demás 
dispositivos, y que ya no se instalan físicamente sino 
que se ‘descargan’. El usuario accede a redes socia-
les, que rápidamente se sitúan en el centro del ágora 
comunicativo. Y evoluciona al rol de ‘prosumer’ de in-
formación, es decir produce así como consume infor-
mación, en formatos múltiples: video, imágenes, voz, 
texto y combinaciones de ellos. El perfil red se orienta 
hacia la colaboración, extendiendo las posibilidades y 
libertades de conexión entre tipos diversos de nodos. Las 
redes empiezan a reconocerse como tal y surgen pro-
cesos de reticulación que definen estructuras y proce-
sos adaptados a los objetivos de las organizaciones y a 
situaciones específicas. La gestión del conocimiento se 
sitúa al centro de las operaciones de red. Estamos en el 
paradigma organizativo «verde», caracterizado porque 
va abandonando ya la clásica estructura piramidal, 
enfocado al igualitarismo, a la creación de una cultura 
empresarial impulsada por valores y al empoderamien-
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TABLA 1
CARACTERIZACIÓN DE ETAPAS TECNOLÓGICAS Y PERFILES RED EN RELACIÓN A ESTADIOS EVOLUTIVOS DE 

LAS ORGANIZACIONES (SIGUIENDO LOS ‘COLORES LALOUX’)

ESTADO DEL ARTE TECNOLÓGICO 
(TIC)

NIVEL DE RETICULACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN
ESTADIO EVOLUTIVO DE LA ORGANIZACIÓN 

(SEGÚN COLORES LALOUX)

PRIMEROS MAINFRAMES 

Terminales ‘tontos’; Procesamiento 
central; Aplicaciones verticales; 
lenguajes ‘máquina’.

RADIO

Emisor transmite a receptores (uno a 
muchos).

LINEAL, ESTRELLA. (Red   1-D) (32)

No existe espacio de intermediación. (33)  

Yo mando (jefe / soberano), todos obedecen 
(nula división del trabajo). Reactiva. Comunica-
ción unidireccional. 

ROJA

Constante ejercicio de poder para mantener 
alineadas las tropas. El aglutinante de la orga-
nización es el miedo. Altamente reactivas y con 
foco a corto plazo.

INFORMÁTICA CLIENTE SERVIDOR; 
PRIMERAS COMUNICACIONES REMO-

TAS (Gopher,  Bitnet)

Terminales inteligentes; 1ras aplica-
ciones «horizontales»; 1ros lenguajes 
de programación (FORTRAN, CO-
BOL).

TELEFONÍA FIJA

Red jerárquica: teléfono (cliente), 
central local (servidor); sistemas 
estables, centralizados ; procesos 
rigurosos.

DESCENTRALIZADA (Red 2-D)

Espacios de intermediación limitados (en los 
hubs).

Rígida, simple y predecible. Organizada por 
departamentos. Efecto ‘silo’ (aislamiento entre 
grupos). Piramidal, todo se resuelve de arriba 
hacia abajo. 

ÁMBAR
Funciones altamente formales de una pirámide 
jerárquica. Mando y control (qué y cómo) de 
arriba a abajo. Se busca la estabilidad a través 
de procesos rigurosos.

PC, REDES DE ÁREA LOCAL

Aplicaciones horizontales y verticales. 
Capacidad de proceso local. 
Programación personal. Suites de 
aplicaciones estándar. Inteligencia 
distribuida en red. Protocolos de 
red de área local. Surgimiento del 
software libre y de código abierto 
(GNU-LINUX).

INTERNET; WEB

Protocolo IP, paquetes de datos. 
Comunicaciones peer to peer 
de datos/audio/imagen. Recursos 
limitados en capacidad de proceso 
y comunicaciones. Apropiación de 
la tecnología. Estructura jerárquica 
de red pero con la persona en el 
centro, empoderada.

CD, DVD

1ra generación de contenidos digita-
les multimedia (Britanica.com); au-
menta la riqueza de los contenidos, 
pero controlados, inmodificables, en 
entornos  predecibles.

DISTRIBUIDA  (Red 2-D)

Aumenta (se enriquece) el espacio de interme-
diación, más allá de los hubs o clusters.

Autoridad compartida en estamentos horizonta-
les y verticales. Conexiones posibles entre tipos 
diferentes de nodos. Descentralización y distri-
bución de tareas. Emergente madurez de red. 
Control y ensamblaje de proyectos coordinados 
vertical y horizontalmente. Evolución hacia 
responsabilidad compartida entre quienes 
piensan, coordinan y ejecutan. 

NARANJA

La meta es vencer a la competencia; conseguir 
beneficios y crecimiento. Gestión por objetivos 
(mando y control sobre el qué, libertad en el 
cómo). Modelo basado en predecir y controlar. 
La innovación comienza a despuntar como 
factor clave para conseguir la mayor cuota de 
mercado.
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to de los empleados para lograr el máximo interés y mo-
tivación de las personas. El paradigma «verde» crea un 
espacio de intermediación muy potente (estratégico, 
abierto, sinérgico, con grandes dosis de libertad), que 
se corresponde con el amplio grado de libertad en las 
redes organizacionales. 

Por último, llegamos al último estadio, al «teal», cuyo sí-
mil tecnológico es el de las Plataformas basadas en In-
ternet (desde donde se accede a cualquier contenido 
por cualquier dispositivo, aunque no aún en cualquier 

lugar…), la creciente relevancia de las tecnologías cog-
nitivas que desarrollan aprendizajes en base al Big Data, 
Inteligencia Artificial o la Robótica, y un nivel de conec-
tividad que está en proceso de ser ubicua en muchos 
países, particularmente a medida que la cobertura y 
costos del Internet móvil mejoran. Las redes tienen atri-
butos de inteligencia, en cuanto se van comportando 
como organismos que aprenden a responder a situa-
ciones complejas, establecen estrategias de forma ex-
plícita para mejor cumplir sus objetivos y empoderar a 
sus nodos, siendo capaces de mirar fuera de sus már-

COMPUTACIÓN MÓVIL (PORTÁTILES, 
SMART PHONES, TABLETAS... 

Computación y comunicación móvil 
(en cualquier sitio, 24/7 a cualquier 
hora).  Convergencia: datos, voz, 
imagen, video.

WEB 2.0, INTERNET MÓVIL  (3, 4G), 
CONSOLAS/GAMING 

Redes sociales; Apps; la Nube. 
Modelos de difusión multi-dimen-
sional (todos acceden y producen 
información).

COLABORATIVA (Red 3D)

Variedad de espacios de intermediación. La 
intermediación alcanza niveles significativos 
(estratégica, sinérgica, mayor libertad).

Estructura matricial a la que se incorporan pro-
cesos deliberados de reticulación. Posibilidad 
de conexión entre cualquier nodo, autonomía/
libertad en las conexiones. Altos niveles de con-
senso y reciprocidad ante situaciones cambian-
tes. Estrategias de red (normalmente implícitas) 
orientadas a los objetivos institucionales. Redes 
alcanzan niveles de madurez en base a apren-
dizajes. Modo de crecimiento por estrategias y 
acciones adaptadas a cada situación. Gestión 
del conocimiento explícito. 

VERDE

Más allá de la clásica estructura piramidal, se 
enfoca al igualitarismo, a la creación de una 
cultura empresarial impulsada por valores y al 
empoderamiento de los empleados, para lograr 
el máximo interés y motivación de las personas.

PLATAFORMAS BASADAS EN INTERNET

Integración/convergencia: Conteni-
do en cualquier formato y dispositivo 
(Netflix, RTVE.es, Spotify). Juegos en 
red. 

TECNOLOGÍAS COGNITIVAS

Inteligencia artificial, machine 
learning. Robótica. Nanotecnología. 
Redes ‘neuronales’ (a imagen de los 
organismos vivos).

CONECTIVIDAD UBICUA, WEB 4.0

Algoritmos dominantes, propieta-
rios (Google/Page Rank). Big Data. 
Internet de las cosas. Desafíos de 
privacidad y ciber-seguridad. 

INTELIGENTE (Red 4-D) 

Sigue aumentando el espacio de intermedia-
ción (evolutivo, integrador: todos participan 
creando, intercambiando y cooperando).

Redes como organismos vivos que responden 
a situaciones complejas (a veces caóticas), 
aprendiendo para cumplir objetivos. Estrate-
gias de red explícitas, orientadas a optimizar 
efectos de red y apoyar procesos colaborativos 
autónomos. Conectibilidad hacia fuera de los 
márgenes de la red (con nodos externos y otras 
redes). Competencias de red extendidas entre 
nodos (incluyendo nodos dominantes) y a nivel 
institucional. Inteligencia en red y de la red para 
la toma de decisiones, planificación y acción. 
Gestión avanzada del conocimiento tácito. 

TEAL
Operan a escala institucional, con enfoques 
sistémicos, mediante estructuras horizontales ajus-
tadas a sus objetivos, entre pares, sin jerarquías 
ni consensos. Confianza en las personas y en su 
integridad, a quienes ayudan a alcanzar la ple-
nitud interior. Se guían dinámicamente (como un 
organismo vivo) por un propósito en permanente 
evolución.

    Fuente: Elaboración propia
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genes para conectarse con otras redes. El grado de 
competencias red entre sus nodos es alto y la propia 
organización ha avanzado en su competencia de ‘co-
nectibilidad’ para plantear sus objetivos y acciones des-
de una perspectiva reticulada. Hemos llegado al para-
digma organizativo «teal», organizaciones que operan 
a escala institucional mediante estructuras horizontales, 
entre iguales, sin jerarquías ni consensos. Sustentadas so-
bre la confianza en las personas y en su integridad, a las 
que ayudan a alcanzar la plenitud interior. Se guían di-
námicamente (como un organismo vivo) por un propó-
sito en permanente evolución. El paradigma «teal» crea 
los más potentes espacios de intermediación, evolutivos 
e integradores, en los que todas las personas de la orga-
nización participan y se comunican, creando, intercam-
biando y cooperando continuamente. Dichos espacios 
no son periféricos, sino que constituyen, de hecho, el 
entorno central de trabajo de la organización «teal».

CONCLUSIÓN

En este artículo hemos propuesto que la transformación 
digital en las organizaciones no depende principalmen-
te de los usos asignados a las tecnologías, sino que 
por encima de todo es una cuestión de visión, misión 
y estrategia. Por ello está relacionada con el su estadio 
evolutivo: cambios en la identidad y hasta la conciencia 
de una organización influirán sobre su transformación 
digital, al tiempo que dicha transformación sin duda 
tendrá efectos sobre las mismas. Así, la transformación 
digital también constituye una oportunidad para cam-
biar la cultura de la organización, particularmente si se 
parte de la asunción de que los modelos tradicionales 
organizativos chocan cada vez más notoriamente con 
la realidad de una sociedad red y de unos profesiona-
les del conocimiento insatisfechos y cuyo talento está 
infrautilizado.

Otro vínculo entre la evolución de las organizaciones y 
su transformación digital se refiere a que ésta intenta 
dar respuesta a niveles de complejidad crecientes (en 
la propia organización y en la sociedad en su conjun-
to). Los procesos de transformación digital no apuntan 
a ‘simplificar’ situaciones complejas (no sería realista es-
perarlo), sino a contribuir a manejarlas, particularmente 
a través de mejorar la productividad y de racionalizar las 
relaciones entre los diferentes grupos de interés. La orga-
nización puede ser re-pensada en términos de (i) reci-
procidad -la solidaridad y la corresponsabilidad- como 
forma de ‘aliviar complejidad’ más allá de la mera tran-
sacción o negociación; (ii) gradualidad -todo admite 
grados, variaciones, matices, por lo que lo comunica-
tivo y adaptativo prevalece sobre lo técnico y cuantita-
tivo-; y (iii) pluralidad -la realidad es rica porque es plural.

Que un negocio pueda definirse como ‘digital’ o ‘tradi-
cional’ depende del resultado de la gestión que cada 
empresa hace de su transformación digital (cómo está 
integrado en su estrategia). Sobre esta cuestión es inte-
resante el ‘Plan Digital 2020’ realizado por la Confedera-
ción Española de Organizaciones Empresariales (CEOE). 
Según este Plan, existen una serie de diferenciadores 
digitales que distinguen estos dos tipos de negocio. 

• Los procesos. En la empresa ‘digital’, las actividades 
se realizan en red: acceso a la información, gestión 
de clientes, procesos internos... Las compañías ‘tra-
dicionales’, sin embargo,  utilizan la red como un 
‘complemento’;

• Los puntos de contacto. Los clientes de las com-
pañías digitales acceden a todos los productos y 
servicios en la red. Sin embargo, en un negocio 
tradicional estos puntos de contacto digitales son 
esporádicos, no están integrados en el negocio y 
se utilizan como una ayuda adicional. Además, las 
empresas digitales contactan también con los em-
pleados y los proveedores de manera digital;

• La tecnología. En una compañía tradicional se 
enfoca a mejorar la eficiencia de la empresa, es 
un ‘medio’ que busca impulsar el negocio. Para la 
empresa digital, sin embargo, la innovación tec-
nológica es la llave para abrir las puertas a otros 
negocios;

• La innovación. En el nuevo entorno digital, el ciclo 
de la innovación es dinámico y hace partícipe al 
mayor número de actores (stakeholders) en las me-
joras y cambios. Las novedades se encuentran inte-
rrelacionadas y fomentan la colaboración, se trata 
de ‘innovación abierta’. Los negocios tradicionales 
llevan a cabo una ‘innovación cerrada’, aquella en 
la que las mejoras las deciden los diferentes órga-
nos directivos de la empresa;

• La organización. Las compañías digitales tienden a 
organizarse buscando la agilidad y la innovación, 
desechando la jerarquía propia de los negocios 
tradicionales y buscando una organización horizon-
tal y ‘en red’; 

• La información. Como ‘modo’ de trabajo para las 
empresas digitales, como ejemplo, través de ella 
conocen mejor al cliente y son capaces de ofre-
cerle con más exactitud lo que busca. Los nego-
cios tradicionales, por su parte, utilizan la informa-
ción con menor intensidad, centrada en datos 
más estáticos que dinámicos, más cuantitativos 
que cualitativos.

Para terminar, en el ámbito de la transformación di-
gital, están tomando ventaja los profesionales y las 
organizaciones que han evolucionado combinando 
los mejores atributos ‘tradicionales’ y ‘digitales’, confi-
gurando nuevos entornos institucionales en red donde 
las tecnologías empoderan a las personas y mejoran 
su desempeño. Las empresas que han incorporado 
estas nuevas lógicas ‘híbridas’ son más competitivas, 
generan mayores beneficios y superan a sus homólo-
gas al menos en tres ámbitos clave: ingresos, renta-
bilidad y valoración en el mercado. Desde el mundo 
anglosajón, hay quien empieza a denominarlas utili-
zando un neologismo, que traducido al español sería: 
empresas «tradigitales» (34). Burberry, la empresa bri-
tánica de ropa y accesorios, es un buen ejemplo, ca-
racterizada por aprovechar los beneficios del mundo 
online y offline, apostó por una novedosa estrategia 
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omnicanal creando un servicio de atención al cliente 
360º.

Si hablamos de unir lo mejor de los dos mundos, esto 
suele ocurrir cuando los expertos ‘senior’ de la empre-
sa trabajan en una agenda común de transforma-
ción digital con los nativos digitales más talentosos. 
Una agenda que conjugue visión (la declaración de 
visión ayuda a definir las razones del cambio), com-
promiso (las empresas tienen que fomentar el com-
promiso de todos los actores clave) y gobierno (el 
nuevo paradigma atraviesa todas las formas en que 
se han organizado las empresas y el proceso de trans-
formación requiere líderes que puedan gobernarlo y 
dirigirlo).

Por último, aunque buena parte del debate sobre 
transformaciones digitales está centrado y dirigido 
hacia la empresa, conviene resaltar su importancia 
en organizaciones de otros sectores. El artículo que 
este mismo monográfico recoge, «Organizaciones 
multistakeholder para la gobernanza global» exami-
na cómo la Administración también se enfrenta a 
sus propios retos de transformación digital en la era 
de redes, y sus repercusiones. Podría decirse que su 
grado de éxito en dichas transformaciones tendrá 
la mayor resonancia e influencia sobre la sociedad 
como un todo, y que va más allá de mejorar los ser-
vicios y prestaciones públicas. Se extienden también 
a la Gobernabilidad y a la convivencia. Por ejemplo, 
en el marco del Gobierno Abierto, que se nutre direc-
tamente de transformaciones digitales (a la vez que 
las alimenta), el profesor de ciencias políticas Ismael 
Peña, señala que una de las nuevas áreas de acción 
que a menudo se omite del análisis es el papel de la 
Administración en la ayuda a la toma de decisiones 
(35).  Así, el aporte de datos, información y conoci-
miento para la toma de decisiones de otros actores 
sociales se convierte paulatinamente en una función 
clave de las Administraciones para habilitar y empo-
derar a las organizaciones en la sociedad red.

NOTAS

[1] La Cruz Roja o la Unión Internacional para la Conser-
vación de la Naturaleza (UICN) serían dos ejemplos.

[2] Por ejemplo, la metodología conocida como ‘análi-
sis de redes sociales’ (ARS), una de las más emplea-
das para el estudio de redes o grupos en general, 
se centra en las relaciones o vínculos como base de 
análisis, más que en las características propias de los 
nodos.

[3] Estos efectos también podrían ser negativos, como 
por ejemplo en redes de narcotráfico.

[4] A veces se habla de efecto red en relación al nú-
mero de sus nodos, por ejemplo que el valor de una 
red social para sus usuarios está relacionado con la 
cantidad de contactos amigos que utilicen la mis-
ma red. O en el caso de tarjetas de crédito, un ma-
yor número de usuarios de una tarjeta ayuda a que 
sea aceptada en un mayor número de tiendas. En 
este artículo, queremos vincular efectos de red a la 
colaboración y sus productos. 

[5] Un ejemplo famoso es la red Kickstarter, que permite 
a individuos contribuir a financiar proyectos creati-
vos (música, cine, diseño, programación, etc.). Ha 
logrado financiar a decenas de miles de proyectos 
desde su inicio en 2009, movilizando unos 3.500 mi-
llones de US$. https://www.kickstarter.com

[6] En la que coloca a políticos norteamericanos tan di-
versos como Bernie Sanders, Rand Paul o el propio 
Barack Obama.

[7] Steven Johnson (2012) Future Perfect: the Case for 
Progress in a Networked Age. Riverhead Books: New 
York. ISBN 978-1-59463-184-9, p. 203.

[8] Este concepto tiene que ver con las dinámicas si-
multáneas de apertura y concentración en las redes, 
por ejemplo, al iniciar una cooperación de red, los 
actores tienen que ampliar el margen de búsqueda 
de posibles socios o aliados; una vez establecido el 
diálogo con ellos, dicho margen se reduce, centrán-
dose así la atención en metas conjuntas.

[9] La integración de aplicaciones tecnológicas no es 
en cualquier caso algo sencillo, particularmente 
para las pymes, que deben comprender e imple-
mentar temáticas como Internet de las cosas, Big 
Data, Inteligencia Artificial, Ciberseguridad, Logística 
4.0, etc. Estas tecnologías, sin embargo, abren nue-
vas oportunidades para algunas empresas (incluyen-
do pymes especializadas).

[10] Utilizamos el neologismo ‘reticulación’ como un equi-
valente en español del término inglés ‘networking’, 
en el sentido de la estructuración u operación en red 
de alguna iniciativa, organización o proceso, lo que 
implica niveles variables de interacción entre sus 
objetos constitutivos (ej. los departamentos en una 
empresa, o los proyectos en un programa). También 
se puede entender como ‘puesta en red’. 

[11] http://softlibre.unizar.es/manuales/softwarelibre/cate-
dralbazar.pdf

[12] Franklin Foer: «Silicon Valley forma parte del mis-
mo populismo farsante que Trump». El País: Retina. 
2/2/2018. https://retina.elpais.com/retina/2018/01/30/
tendencias/1517315124_428392.html

[13] The Perfect Weapon: How Russian Cyberpower Inva-
ded the US. New York Times, 13/12/2016 https://www.
nytimes.com/2016/12/13/us/politics/russia-hack-elec-
tion-dnc.html

[14] El Panel Intergubernamental sobre Cambio Climáti-
co (IPCC); http://www.ipcc.ch/ 

[15] La Alianza GAVI (Global Alliance for Vaccination ), 
una red basada en el concepto de partenariado 
público-privado, trabajando para proveer vacunas y 
apoyo técnico en 73 de los países más pobres. Sólo 
en 2016 contribuyó a vacunar a 62 millones de ni-
ños. http://www.gavi.org/about/mission/facts-and-fi-
gures/ 

[16] Anti-Slavery International, basada en Londres, com-
bate la esclavitud desde 1839, y ha participado en 
el desarrollo de las principals leyes y convenciones 
contra la esclavitud. Hoy siguen trabajando en 20 
países. Se estima que la esclavitud moderna afecta 
a unos 40 millones de personas, incluyendo a casi 5 
millones víctimas de explotación sexual. https://www.
antislavery.org/ 
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[17] http://www.gios.es/ 
[18] Eficaz en el sentido de combinar efectividad y efi-

ciencia.
[19] Esto ha sido señalado, por ejemplo, en evaluacio-

nes recientes de programas de desarrollo internacio-
nal donde el papel de redes era prominente: véase 
‘Information & Networks’ de IDRC (Canadá) https://
idl-bnc-idrc.dspacedirect.org/handle/10625/55332 ; 
o ‘Open Data for Development’, del Banco Mundial, 
IDRC y DFID (Reino Unido) https://idl-bnc-idrc.dspace-
direct.org/handle/10625/56510

[20] Por ejemplo, Stone (2013) describe como en los 
ecosistemas de conocimiento del Banco Mundial 
co-existen sus redes de conocimiento institucionales 
(a veces llamadas ‘comunidades de práctica’) en las 
que también participan individuos y organizaciones 
externas a la entidad, con la participación de profe-
sionales del Banco en redes externas como la Glo-
bal Development Network (GDN) o la de Researchers 
Alliance for Development (RAD).

[21] Un importante libro publicado en 2011 ‘Pensar Rápi-
do, Pensar Despacio’, recoge la obra de la vida de 
estos dos académicos. Kahneman recibió el premio 
Nobel de Economía en 2002. La temprana muerte de 
Tversky en 1996 probablemente le restó haber recibi-
do el Nobel al mismo tiempo que Kahneman. 

[22] Sunstein trabajó de 2009 a 2012 en la Casa Blanca 
durante la Administración Obama, en la Oficina de 
Información y Asuntos Regulatorios, y fue impulsor de 
programas de innovación dentro del Gobierno de 
EE.UU.

[23] Su publicación más conocida se titula literalmente 
‘Nudge’, que se traduce como ‘empujoncito’. El título 
completo en su versión en español es «Un pequeño 
empujón: El impulso que necesitas para tomar mejo-
res decisiones sobre salud, dinero y felicidad».

[24] La introducción de conocimientos generados por las 
ciencias del comportamiento en procesos de inno-
vación está teniendo un auge significativo. Por ejem-
plo, el Gobierno de Barack Obama creó en 2015 
el Social and Behavioral Sciences Team (SBST), para 
investigar y propulsar innovaciones en programas gu-
bernamentales. http://www.apa.org/monitor/2015/11/
upfront-white-house.aspx 

 Por otro lado el Departamento de Innovación del Pro-
grama de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) 
promovió en 2016  la incorporación de aprendizajes 
sobre comportamiento en el diseño de nuevos pro-
yectos en varios países. Y el exSecretario General de 
NNUU, Ban-Ki-Moon, expresó en un nuevo informe 
que «Para ser exitosa, la Agenda 2030 debe tener en 
cuenta investigaciones sobre comportamiento» http://
www.undp.org/content/undp/en/home/librarypage/
development-impact/behavioural-insights-at-the-uni-
ted-nations--achieving-agenda-203/ 

[25] Basado en varias líneas de investigación sobre el pa-
radigma teal y otras estadios evolutivos de empresas 
que el antes citado Grupo de Investigación de Orga-
nizaciones Sostenibles (GIOS) de la UPM viene realizan-
do durante los últimos años.

[26] El exeditor-en-jefe de la revista Foreign Policy, el ve-
nezolano Moises Naim, percibía el ambiente en la 

reunión del Foro Económico Mundial de Davos 2018 
como de ‘angustiada euforia’ en un artículo de opi-
nión para El País, y lo describía así: «Los ricos están 
más contentos que nunca. Las principales econo-
mías están creciendo, los riesgos de colapsos finan-
cieros parecen bajos (…) el ambiente entre los ricos 
que allí asisten fue de euforia. Pero de una euforia 
angustiada, ansiosa. Saben que hay algo que no 
está bien. O, mejor dicho, muchas cosas no están 
bien  La lista es conocida y los científicos y analistas 
que van a Davos la recordaron hasta la saciedad. 
Cambio climático, guerras, pobreza y desigualdad, 
descontento social, terrorismo, ciberataques, malos 
líderes políticos y todo lo demás.» https://elpais.com/
elpais/2018/01/27/opinion/1517070349_796487.html

[27] El Pacto Mundial de Naciones Unidas (UN Global 
Compact) es un instrumento de la ONU creado en 
1999, en el que participan más de 13.000 empresas 
por todo el mundo. Su objetivo es promover un sec-
tor empresarial responsable y un mercado sostenible 
sobre la base de 10 principios en áreas relaciona-
das con los derechos humanos, el trabajo, el medio 
ambiente y la corrupción. Sus líneas de acción están 
además vinculadas a la agenda global de desarrollo, 
actualmente sistematizada en los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible formulados en 2015 – la llamada 
‘Agenda 2030’. http://www.pactomundial.org/ 

[28] (2015) The Financial System We Need: Aligning the 
Financial System with Sustainable Development. UN 
Environment Programme: Geneva, Switzerland. http://
unepinquiry.org/publication/inquiry-global-report-the-
financial-system-we-need/ ; http://www.unepfi.org/

[29] Cynefin fue creado en 1999 por Dave Snowden tra-
bajando sobre la gestión del conocimiento y estra-
tegia organizativa. Incorporó posteriormente recursos 
de la teoría de sistemas adaptativos complejos, y fue 
adicionalmente desarrollado por Cynthia Kurtz del IBM 
Institute of Knowledge Management. Su popularidad 
fue impulsada al ser incluido por el Harvard Business 
Review en 2007 al tratar sobre liderazgo.

[30] Propio de un problema complicado, según el marco 
Cynefin.

[31] Los tres principios disruptivos que sustentan a las orga-
nizaciones evolutivas son para los propulsores de este 
modelo también la mejor manera de hacer sosteni-
ble la organización.

[32] Las etiquetas relativas a las dimensiones de las redes 
se refieren a: (a) 1-D, lineales, conexión con uno o dos 
nodos; (b) 2-D, planas, conexión con nodos cerca-
nos; (c) 3-D, espaciales, conexión con cualquier nodo 
en la red; (d) 4-D, conexión dentro y fuera de la red 
(incluyendo tejidos inter-redes). Dichas dimensiones 
son un reflejo de la relativa autonomía (libertad) co-
nectiva de los nodos. 

[33] El espacio de intermediación es el que se crea entre 
los interlocutores en la comunicación social. En tér-
minos de autoridad a un poder absoluto/violento le 
corresponde un espacio de intermediación mínimo 
(cero) y a una relación de absoluta reciprocidad/li-
bertad un espacio máximo («infinito»). Las organiza-
ciones red deben favorecer la creación de espacios 
de intermediación más potentes y abiertos. 
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[34] ‘Tradigital’ se usó originalmente para referirse a las téc-
nicas utilizadas para crear imágenes utilizando mé-
todos tradicionales y digitales, pero el término se ha 
adaptado en varios campos, como el marketing y la 
ingeniería. La palabra ahora se usa coloquialmente 
como un adjetivo para describir algo que combina 
conceptos tradicionales y nuevos (digitales). Se volvió 
popular, debido al uso de Jeffrey Katzenberg en el 
término «animación tradigital».

[35] http://ictlogy.net/sociedadred/20180124-transforma-
cion-digital-administracion-y-busqueda-de-talento/   
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LA INGENIERÍA DE ORGANIZACIÓN 
EN PERSPECTIVA: ENFOQUE 

EMERGENTE PARA AFRONTAR EL 
RETO DE LA SOSTENIBILIDAD

En este artículo se trata de caracterizar la visión y los enfoques emergentes que es nece-
sario desarrollar y consolidar, por parte de los investigadores y profesionales de la Inge-
niería de Organización (IO), para que esta rama de la ingeniería siga contribuyendo, de 
modo tan relevante como lo ha hecho hasta el presente, a la gestión de las organizacio-
nes ante los retos que presenta actualmente la sostenibilidad de la vida sobre el planeta.

Para ello comienza por revisar la evolución histórica de 
la IO, destacando que su contribución a la gestión de 
las organizaciones ha estado presidida por la adap-
tación de sus enfoques y técnicas a los cambios del 
entorno de las mismas. En dicha evolución se pueden 
distinguir tres etapas relevantes que se han designado 
como tradicional, consolidada y emergente, siendo 
esta última la que centra la atención de este artículo.

Para ello, se esbozan los rasgos del entorno actual que, 
de forma más significativa, inciden en la necesidad de 
adaptación de los enfoques de la IO, destacando la 
creciente evidencia de que la actividad humana está 
alcanzando un impacto en el ecosistema terrestre de 
tal magnitud que ha permitido aseverar que hemos 
entrado en una nueva era geológica, el antropoceno. 
Esto requiere reformular nuestra percepción sobre las 
actividades individuales y sociales, así como la con-
cepción de valores y prioridades que han de guiar las 
finalidades de las mismas.

En este contexto, la IO, debidamente reenfocada, 
posee un acervo de potencialidades que puede ser 

puesto a contribución del adecuado encauzamiento 
de los problemas de sostenibilidad que ha de afrontar 
la humanidad en los próximos años.

LA INGENIERÍA DE ORGANIZACIÓN

La IO es una rama destacada de la ingeniería 
cuyos orígenes se remontan a principios del siglo 
pasado, por una parte, con los trabajos analíticos 
del ingeniero mecánico F. W. Taylor sobre tareas 
operacionales (Taylor, 1911) orientados a mejorar 
la eficiencia en costes; y, por otra parte, con las 
aportaciones sobre funciones administrativas del in-
geniero de minas H. Fayol (Fayol, 1916) basadas en 
su experiencia gerencial. Complementariamente, 
las experiencias de H. Ford sobre líneas de montaje 
añadieron relevancia a los estudios sobre operacio-
nes y al enfoque de reducción de costes, al posi-
bilitar el acceso masivo de bienes de uso duradero 
(automóviles) a los mismos trabajadores que los ha-
bían producido. 

JAVIER CARRASCO

Universidad Politécnica de Madrid
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Desde entonces la IO ha conocido un incesante de-
sarrollo, incorporando distintas teorías, desarrollando 
técnicas, aplicándose a distintos contextos sectoriales 
en todo el mundo, formando profesionales de todos 
los niveles y, en todos los casos, adaptando proactiva-
mente sus enfoques a las necesidades derivadas de los 
cambios del entorno. Como resultado de todo ello se 
puede afirmar que la IO ha contribuido sustancialmente 
a la mejora de la productividad y la elevación del nivel 
de vida en todos los contextos en que ha sido puesta 
en práctica. 

La IO recibe denominaciones diferentes en distintos paí-
ses en función de su lengua y tradiciones; por ejemplo: 
Industrial Engineering, en países anglófonos; Génie Indus-
tiel, en Francia; Ingegneria Gestionale, en Italia; Engenha-
ria de Produçâo, en Brasil y Portugal; Ingeniería Industrial 
en Hispanoamérica. Pero en todos los países sus enfo-
ques y evolución han sido similares.

La definición oficial que proporciona la asociación esta-
dounidense, The Institute of Industrial Engineers (2015), se 
considera representativa: «Industrial Engineering is con-
cerned with the design, improvement and installation of 
integrated systems of people, materials, information, equi-
pment and energy. It draws upon specialized knowledge 
and skill in the mathematical, physical, and social scien-
ces together with the principles and methods of enginee-
ring analysis and design, to specify, predict, and evaluate 
the results to be obtained from such systems.»

A este respecto, conviene destacar que: la IO está foca-
lizada a producir resultados prácticos, si bien, para ello, 
desarrolla y utiliza conocimientos científicos diversos, así 
como métodos propios de la ingeniería; que los siste-
mas de que se ocupa son habitualmente organizacio-
nes individuales (empresas, entidades públicas, organi-
zaciones de la sociedad civil), pero también conjuntos 
de organizaciones interrelacionadas (a veces designa-
dos como redes); en todo caso, dichas organizaciones 
están integradas por personas y son sistemas abiertos 
(Lewin, 1936), por lo que sus actuaciones dependen del 
comportamiento de dichas personas y de su interac-
ción con el entorno. 

Por ello, la IO ha venido acumulando un cono-
cimiento consistente que se deriva no sólo del 
desarrollo y aplicación de teorías y ciencias ade-
cuadas, sino también de las lecciones aprendidas 
en la experiencia profesional y, en particular, de 
procesos de investigación colaborativa denomi-
nados de investigación-acción por Lewin (1946). 
De este modo, el bucle de doble sentido «cono-
cimiento-diseño-práctica-conocimiento» ha cons-
tituido un referente epistemológico esencial de la 
IO y se considera como un valor fundamental en 
la etapa «emergente» que actualmente se está 
desarrollando.

ETAPA TRADICIONAL DE LA IO

La IO fue ganando consistencia desde los trabajos de 
Taylor hasta la Segunda Guerra Mundial con aporta-

ciones como el Gráfico de H. L. Gantt, la fórmula del 
lote económico de pedido de F. W. Harris, los estudios 
sobre movimientos de F. y L. Gilbreth, o las experien-
cias sobre motivación de E. Mayo. Durante la Segunda 
Guerra Mundial  la IO recibe un fuerte impulso por la 
creación en el Reino Unido de la Investigación Opera-
tiva (Operational Research) y el desarrollo de la teoría 
de juegos que, tras un artículo seminal de Morgens-
tern en 1944, se consolida tras la publicación de Mor-
genstern y von Neumann, 1947. Esta etapa tradicio-
nal se beneficia de la Intensa expansión económica 
que seguidamente se extiende hasta las turbulencias 
económicas de principios de la década de 1970 y, 
así, conoce desarrollos notables: la creación de téc-
nicas fundamentales de la IO, como la programación 
lineal, la programación dinámica, la teoría de grafos 
o la programación de proyectos; nuevas teorías sobre 
necesidades humanas (Maslow, 1943) y sobre motiva-
ción (Herzberg, 1968); la consideración conjunta de 
trabajadores y tecnología en el análisis y diseño de sis-
temas de producción por parte de la ergonomía y el 
enfoque socio-técnico. Además, se inicia la utilización 
de la informática.

Las características predominantes de la IO en esta eta-
pa se resumen en la columna «Tradicional» de la Ta-
bla 2: el objeto de estudio se centra  principalmente en 
los problemas operacionales que se presentan en las 
plantas de fabricación de las empresas, buscando la 
mejora de la eficiencia en los procesos relativos al flujo 
de material. 

ETAPA CONSOLIDADA DE LA IO

El intenso crecimiento económico de la década de 
1960 propició la aparición de turbulencias en el entorno 
(Emery y Trist, 1965)  que llevaron a la que se conoció 
como «primera crisis de petróleo» en 1973, con fuertes 
subidas del precio del crudo y otras materias primas, 
incremento de los costes de producción y distribución, 
retracción de la demanda y el correspondiente incre-
mento de la incertidumbre y de los costes financieros. El 
punto de equilibrio de las empresas se desplazó hacia 
una zona de mayores volúmenes de ventas para los 
que muchas empresas no encontraron demanda. Se 
requería una enérgica respuesta: tanto reducir costes, 
como incrementar ingresos. 

Por una parte, desde el lado de los costes, las empre-
sas que no quebraron en estos años encontraron la 
posibilidad de reducir costes de inventarios y de distri-
bución, incorporando la aplicación del concepto de 
«sistema logístico» que con previsora anticipación se 
había importado del contexto militar (Drucker, 1962; 
Magee, 1968). Esto permitió reducir almacenes e in-
ventarios, racionalizar los transportes y asignar cada 
proceso de fabricación a los actores más eficientes 
(desintegración vertical), lo que condujo a un comple-
to rediseño del sistema logístico (desde las materias pri-
mas en origen hasta los productos finales en manos de 
los usuarios), y propició su denominación como «red 
de suministro» (multiactor) en la década de 2000. 

J. CARRASCO / C. MATAIX / R. CARRASCO-GALLEGO
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Por otra parte, desde el punto de vista de los ingresos, 
las empresas tuvieron que innovar y ampliar su gama 
de productos para adecuar éstos a las variadas aspira-
ciones de los usuarios, lo que requería dedicar un ma-
yor esfuerzo a conocer las mismas y a prever su evolu-
ción. No es de extrañar que en estas circunstancias se 
conoce un desarrollo importante de los conceptos y 
técnicas de la mercadotecnia (marketing). 

En el periodo que se extiende desde la crisis de 1973 
hasta la crisis financiera de 2007, el entorno está presi-
dido por el poder estadounidense que dispone la des-
regulación del mercado, lo que favorece la formación 
de oligopolios. A lo largo de este periodo, discurre la 
«etapa de consolidación» de la IO, la cual alcanza 
consistencia en la década de 2000. 

En cuanto a los enfoques de la IO a lo largo de esta 
etapa, se abre progresivamente la perspectiva desde 
la planta de producción hasta la «red de suministro» 
formada por el conjunto de empresas interrelaciona-
das que se articulan siguiendo el flujo de materiales 
(desde las materias primas en origen hasta el producto 
en manos de los usuarios finales). Este sistema logístico 
notablemente extendido pone en evidencia la necesi-
dad de estudiar no sólo los problemas operacionales, 
sino además problemas de carácter más estratégico, 
tales como: qué mercados servir con qué tipos de 
productos; cómo diseñar y lanzar rápidamente al mer-
cado los nuevos productos; qué actividades (de apro-
visionamientos, producción, transporte, almacenaje o 
comercialización) realizar con medios propios y cuá-
les por empresas externas; dónde localizar las distintas 
actividades; cómo diseñar e implantar un sistema de 
información, en la propia empresa y en conexión con 
las empresas constituyentes de la red de suministro, de 
modo que se asegure la debida coordinación de ac-
tividades tan diversas y distantes.

La necesidad de acortar los plazos de desarrollo de 
nuevos productos y acertar con las funcionalidades de 
los mismos, da lugar a un proceso organizativo que se 
denomina de «ingeniería concurrente» y se caracteriza 
por el uso de equipos pluridisciplinares  en todas sus 
etapas. 

Hacia la mitad de esta etapa, mediante la «logística 
inversa» (Stock, 1992), se empiezan a abordar los pro-
blemas de «flujo inverso» de los materiales (reparación, 
reutilización, reciclado) que han ido ganando impor-
tancia de cara a la sostenibilidad que ahora enfren-
tamos.

 En cuanto a las técnicas de la IO en esta etapa, se 
refieren brevemente algunos hitos relevantes de la In-
vestigación Operativa (que se considera como el con-
junto de técnicas más genuinamente asociado a la 
IO). A lo largo de la década de 1970 tiene lugar un 
intenso debate acerca del enfoque adecuado de la 
Investigación Operativa: si mantenerse en la búsqueda 
de soluciones óptimas para problemas operacionales 
de sistemas cerrados o abordar además problemas 
estratégicos de sistemas abiertos (Ackoff, 1979 a, b), 
debate que sigue abierto en la década de 1990 (Cor-

bett, van Wassenhove, 1993). Por su parte, H. A. Simon 
destaca que el diseño de modelos ha de seguir dos 
alternativas: o bien optimizar en un contexto simplifica-
do, o bien satisfacer un conjunto de criterios diversos 
teniendo en consideración un conjunto más amplio 
de propiedades de la situación real. En 1978 Simon es 
galardonado con el Premio Nobel lo que supone un 
reconocimiento a la teoría conductual de la empresa 
y al enfoque de procesos de decisión basados en una 
«racionalidad limitada» (búsqueda de alternativas sa-
tisfactorias desde varios puntos de vista en vez de alter-
nativas óptimas desde el punto de vista económico). 
En este contexto, se desarrollan técnicas que facilitan 
la búsqueda de soluciones satisfactorias, tales como 
las heurísticas, la simulación, las técnicas de decisión 
multicriterio, y se impulsa el desarrollo y uso de las teo-
rías de decisión y juegos. Como complemento a las 
técnicas anteriores, se debe mencionar el creciente 
empleo de técnicas estadísticas, así como el potente 
desarrollo de las tecnologías de la información y las co-
municaciones (TIC) que facilitaron la utilización de las 
técnicas referidas. Todo lo cual ha permitido abordar 
problemas multiactor de carácter estratégico.

En resumen, al integrar los tres conceptos menciona-
dos (red de suministro, ingeniería concurrente y logísti-
ca inversa) y disponer de una batería de técnicas ade-
cuada, la IO consolida en esta etapa la capacidad 
de diseñar y operar «redes de suministro sostenibles» 
(que en la siguiente etapa se denominarán «circula-
res»). En la columna «Consolidada» de la Tabla 2 se 
resumen las características principales de esta etapa 
de la IO, que extiende así notablemente el ámbito de 
problemas que aborda (operacionales y estratégicos) 
y lo hace con más amplia perspectiva.

EL ENTORNO ACTUAL

Para tratar de caracterizar el entorno actual hay que 
considerar las líneas de fuerza que han venido desa-
rrollándose en los últimos años. Destacaremos algunas 
importantes:

Cambio climático, pérdida de biodiversidad, agota-
miento de los recursos naturales y globalización de 
la contaminación

La intensa utilización de las energías fósiles y otros recur-
sos naturales, y la extensión a todo el planeta del «modo 
de vida occidental» están alterando gravemente el 
ecosistema terrestre. Tanto que se ha caracterizado que 
el planeta ha entrado en una nueva era geológica, el 
antropoceno (Crutzen y Stoermer, 2000; Rockström et al., 
2009; Schultz et al., 2013), en que está amenazada la 
sostenibilidad de la vida (Lenzen et al., 2012; WWF, 2016). 

Ante esta evidencia, diversos hitos van marcando su-
cesivos esfuerzos por ir configurando una agenda 
medioambiental global: las denominadas Cumbres de 
la Tierra (Estocolmo, 1972; Rio de Janeiro, 1992 Johan-
nesburgo, 2002; Rio de Janeiro, 2012); el Informe Brundt-
land, 1987; el protocolo de Kioto, 1997.
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En la conferencia de Rio de Janeiro de 2012 (conoci-
da como Rio+20), se abordaron dos grandes temas: la 
construcción de una economía ecológica para lograr 
el desarrollo sostenible y sacar a la gente de la pobre-
za; y, la mejora de la coordinación internacional para el 
desarrollo sostenible. 

Lucha contra la pobreza y reducción de las des-
igualdades

Tras muchos años de reclamación por distintas orga-
nizaciones sociales, en el año 2000 Naciones Unidas 
aprobó los denominados Objetivos del Milenio (ODM) 
de lucha contra la pobreza para el periodo 2000-2015. 
Se trataba de seis grandes objetivos de carácter social 
(erradicar pobreza extrema, enseñanza primaria univer-
sal, igualdad de sexos, reducir mortalidad infantil, mejo-
rar salud materna, combatir SIDA, malaria y otras enfer-
medades), uno medioambiental y un octavo tendente 
a fomentar una alianza mundial para el desarrollo. 

Los resultados en este periodo han sido desiguales: exito-
sos  en la reducción de la pobreza extrema; positivos aun-
que insuficientes en el resto (ver: http://www.un.org/es/mi-
llenniumgoals/pdf/2015/progress_chart_spanish.pdf). Por 
ello, ha sido frecuente la expresión de que, en relación 
con el horizonte 2030, se trata de «completar la tarea».

Cambio en el escenario geopolítico, tecnológico y 
económico

El mundo bipolar (USA- URSS) que emerge tras la Segun-
da Guerra Mundial se resuelve en monopolar con la 
implosión de la URSS en 1989. Sin embargo, el predo-
minio estadounidense ha ido progresivamente abrien-
do espacio a otras potencias emergentes (China, India, 
Rusia, Brasil), lo que ha ido configurando un mundo de 
carácter multipolar en el que, sin embargo, se ha im-
puesto un «capitalismo basado en el consumo y esca-
sa regulación» como referente económico y el «modo 
de vida occidental» como referente de deseabilidad 
social. Todo ello unido a un incesante cambio tecnoló-
gico (especialmente en el campo de las TIC) viene dan-
do lugar a un entorno dominado por una turbulencia de 
carácter estructural. 

En particular, la creciente digitalización de las activida-
des productivas (robotización, inteligencia artificial) está 
conllevando una intensa destrucción de empleos que 
requieren escasa formación, lo que afecta a amplias 
capas de población de países, tanto desarrollados 
como en desarrollo. Este fenómeno ya está producien-
do un intenso debate acerca de cómo asegurar una 
renta básica a toda la población (Standing, 2017) y evi-
tar así los problemas asociados a una creciente inesta-
bilidad política y social.

Emergencia de valores sociales

Los cambios en el panorama global antes referidos 
han venido influyendo en el surgimiento y extensión de 
nuevas percepciones, prioridades y valores, tanto indivi-
duales como sociales: la importancia de la ecología, el 
respeto a los derechos humanos, el rechazo a la inequi-

dad, el valor de la cooperación, la calidad de la gober-
nanza, la apreciación de los bienes comunes globales. 
Todo ello está dando lugar a una revisión del concepto 
de bienestar humano (DBR, 2006; Rogers et al, 2012).

Esta corriente no es única ni dominante y está desigual-
mente distribuida. De hecho, convive con otra corriente 
basada en el temor a perder las ventajas logradas por 
parte de ciertos países, estratos sociales y grupos étni-
cos. Ello se traduce en tendencias políticas conservado-
ras y proteccionistas, rechazo a la inmigración, concen-
tración y control de los medios de comunicación por los 
poderosos (Castells, 2009).

Estos cambios de valores han permeado también el 
mundo de las organizaciones y, en particular, de las em-
presas, que buscan subsistir en el entrecruce de ambas 
corrientes y así han asumido que, más allá de la gene-
ración de beneficio para sus propietarios, tienen una res-
ponsabilidad social que debe ser tenida en cuenta en la 
formulación de estrategias sostenibles y en el desarrollo 
de sus actividades, en línea con las propuestas de Porter 
y Kramer, (2006, 2011) sobre responsabilidad social em-
presarial estratégica y generación de valor compartido. 
A este respecto, Whelan y Fink (2016) muestran que, con-
trariamente a la tesis convencional de Milton Friedman 
(duramente criticada por Goshal, 2005), las empresas 
que adoptaron un enfoque de sostenibilidad obtuvieron 
mejores resultados desde diversos puntos de vista.

Riesgos globales

Los cambios anteriores están haciendo incrementar la 
consciencia de que existen riesgos que afectan a todo 
el planeta y a sus distintas formas de vida. A este respec-
to, el World Economic Forum (WEF) viene publicando 
informes anuales sobre riesgos globales que gozan de 
gran prestigio. Los resultados de cada año dependen 
de la percepción de los que responden, pero mantie-
nen una evolución bastante coherente. Como ilustra-
ción, en la Tabla 1 se recogen aspectos  destacados 
del informe correspondiente a 2016 (WEF, 2016).

TABLA 1
RIESGOS GLOBALES

    Fuente: elaborado a partir de WEF. (2016) 

Los cinco riesgos con mayor impacto serían: 
1) fallo en la mitigación y adaptación al cambio climático; 
2) armas de destrucción masiva; 
3) crisis hídrica; 
4) shock de precios de la energía; 
5) migraciones involuntarias a gran escala.

Los cinco riesgos con mayor probabilidad serían: 
1) migraciones involuntarias a gran escala;
2) sucesos de clima extremos; 
3) fallo en la mitigación y adaptación al cambio climático; 
4) conflictos interestatales; 
5) catástrofes naturales.

Por la intensidad y el número de interconexiones destacan: 
a) fallo en la mitigación y adaptación al cambio de clima; 
b) migraciones involuntarias a gran escala;
 c) inestabilidad social profunda; 
d) desempleo o subempleo; 
f) crisis hídrica y alimentaria. 
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La Agenda 2030 de Desarrollo Sostenible

Las grandes corrientes de cambio del entorno antes 
descritas han confluido recientemente en tres eventos 
de significación complementaria: la aprobación por 
Naciones Unidas (septiembre 2015) de los 17 Objetivos 
de Desarrollo Sostenible (ODS), los acuerdos de la Cum-
bre del Clima de Paris (diciembre 2015) y la III Conferen-
cia Internacional sobre Financiación para el Desarrollo 
de Addis Abeba (julio 2015). Estos acuerdos han sido el 
resultado exitoso del esfuerzo previo de múltiples y diver-
sos actores de todo el mundo.  

Los  17 ODS son una llamada a la acción para transfor-
mar nuestro mundo, nos conciernen a todos (estados, or-
ganizaciones, personas), en todo el planeta (http://www.
un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desa-
rrollo-sostenible/). Corresponden a una visión expresada 
por el Secretario General de la ONU con el significati-
vo título: «The Road to Dignity by 2030» (United Nations, 
2014). Se trata de «erradicar la pobreza, transformar 
todas las vidas y proteger el planeta».  Por otra parte, 
puede observarse la estrecha relación entre los ODS y 
los «riesgos globales» previamente presentados. 

La Agenda 2030 representa así un potente faro global 
que ha de guiar las actividades de todos (organizacio-
nes supranacionales, gobiernos, empresas, personas)  y 
que sólo será alcanzable con las aportaciones compro-
metidas de todos. En relación con el entorno de las em-
presas y otras organizaciones, la Agenda 2030 altera el 
campo de fuerzas y reduce la turbulencia preexistente 
en tanto que introduce surcos convergentes y predeci-
bles. Estos surcos ya están adquiriendo consistencia y se 
irán consolidando progresivamente (en un proceso en 
«bola de nieve») en la medida en que actores relevan-
tes, por emulación y por arrastre, se vayan incorporando 
al cambio de orientación y vayan poniéndose en evi-
dencia sus beneficios en distintas facetas. 

Este escenario irá estimulando progresivamente la coo-
peración, la compartición de riesgos y la transferencia 

de conocimientos y experiencias entre diferentes tipos 
de actores con el propósito compartido de contribuir al 
logro de los ODS. Nótese que el contexto surgido de los 
ODS representa una ampliación de las perspectivas de 
colaboración establecidas por la «responsabilidad so-
cial empresarial» (con los grupos de interés) y por la «red 
de suministro» (con los integrantes de la red). 

LA IO EN EL CONTEXTO DE LOS ODS: ETAPA EMERGENTE

A partir de 2008, inicio de la Gran Recesión causada 
por la crisis financiera, la IO se ha visto comprome-
tida a emprender un proceso de cambio -caracte-
rizado como etapa «emergente» (Carrasco et al., 
2017), ver Tabla 2, columna  Emergente- con objeto 
de seguir siendo fiel a su propósito, recordemos, de 
contribuir a resolver problemas sociales mediante el 
«diseño, mejora, e instalación de sistemas integra-
dos de personas, materiales, información, equipos 
y energía». 

La aprobación de los ODS aporta una dirección pre-
dominante, un surco de certidumbre, al cambio del 
entorno hasta 2030 (en tanto que múltiples actores van 
a cooperar en su logro) y supone un estímulo relevante 
para el desarrollo de la etapa «emergente» de la IO. En 
el nuevo entorno van a subsistir los tipos de problemas 
que la IO estaba habituada a abordar en sus etapas 
«tradicional» y «consolidada»; pero adicionalmente 
aparecen tipos nuevos («problemas de sostenibilidad», 
para abreviar) que, a su vez, cambian las característi-
cas de los anteriores. Estos nuevos tipos de problemas 
se pueden considerar desde dos enfoques comple-
mentarios: a) problemas derivados de riesgos globales 
que habría que afrontar con independencia de deseos 
individuales; b) problemas derivados de la propensión a 
contribuir a los ODS. En todo caso, se  trata de proble-
mas globales, que afectan a gobiernos, organizaciones 
y personas con diferente poder y responsabilidad en 
todo el planeta. De los problemas globales se derivan 
problemas locales o de alcance más limitado, pero 

TABLA 2
ETAPAS DE LA IO

    Fuente: traducido de Carrasco et al. (2016)     

Tradicional Consolidada Emergente

ENTORNO

Tipo de cambio

Paradigma Económico

Paradigma geopolítico

ING. ORGANIZACIÓN 

Objeto de estudio

Tipo de problemas

Ámbito geográfico

Ámbito organizacional

Tipos de flujos

Actores

Criterios de decisión 

Laminar

El Gobierno conduce

Bi-polaridad

Planta de fabricación

Operacionales

Local

Producción y otros

Material

Empresa

Eficiencia

Turbulento

El Mercado manda

Mono-polaridad

Red de suministro

Configuración, diseño

Internacional

Red de empresas

Información, financiero

Red de empresas

Resiliencia

Turbulencia estructural

Desarrollo humano 

Multi-polaridad

Sistemas sostenibles

Diseño público-privado 

Global

Organizaciones diversas

Conocimiento

Privado, público, ONG

Sostenibilidad
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todos ellos, globales y locales, presentan características 
diferentes de las que la ciencia y la ingeniería estaban 
habituadas a abordar. 

Características de los problemas de sostenibilidad

Algunas características relevantes de los problemas de 
sostenibilidad serían:

• Se trata de problemas que afectan a actores diver-
sos (personas, organizaciones, gobiernos), en dife-
rente localización, con diferentes roles e intereses 
(ciudadano, consumidor, empleado, ahorrador), 
con diferente bagaje cultural y diferentes niveles de 
ingresos, responsabilidad y poder. De hecho, estos 
actores son cada vez más interdependientes (Cas-
tells, 2000) en una realidad económica que está 
configurada por ecosistemas interdependientes 
(Scharmer, 2009). 

• Son problemas complejos, escasamente defini-
dos, relacionados con otros problemas, «enma-
rañados» (wicked problems, Churchman, 1967).

• Su resolución raramente sigue el patrón lineal 
habitual: se define el problema,  se busca y de-
termina una solución, ésta se implanta y, como 
consecuencia, el problema queda resuelto. Más 
bien se trata de problemas «persistentes» (Loor-
bach, 2009) y para enfrentarlos se sigue un curso 
de acción escasamente lineal: se trata de averi-
guar cómo perciben el problema distintos afec-
tados; se codiseña (Manzini, 2015) y consensua 
una vía para abordarlo; se inicia un curso de 
acción que implica la colaboración de distintos 
actores; se evalúa cómo se va desarrollando la 
implantación y se van introduciendo medidas 
correctoras adecuadas. El problema no se «re-
suelve»: se convive con él y se va transformando 
progresivamente. 

• El conocimiento aplicable a la solución del pro-
blema típicamente no proviene de una sola 
disciplina ni de un único actor. Por el contrario, 
requiere creatividad y la puesta a disposición de 
conocimiento proveniente de varias disciplinas 
en interacción (pluri e interdisciplinar), así como 
de conocimiento proveniente de actores locales 
y sobre el ecosistema local (transdisciplinar).

IO y sostenibilidad: etapa emergente

Ante esta realidad, los investigadores y profesionales que 
ubican su actividad en el campo de la IO han de aco-
meter un proceso de reflexión colectiva con objeto de: 
ampliar su perspectiva y sus enfoques en consonancia 
con el desafío que suponen los riesgos globales y los 
objetivos de  la Agenda 2030; como complemento a 
la aplicación de técnicas conocidas de IO, ir desarro-
llando tramas conceptuales apropiadas y explorando 
metodologías de tratamiento efectivas. Este esfuerzo irá 
dando consistencia a la presente etapa «emergente» 
de la IO.

Algunas sugerencias para esta reflexión se apuntan se-
guidamente:

• La IO no deberá pretender desarrollarse como una 
rama de la ingeniería confinada dentro de lími-
tes definidos (sistema cerrado de conocimientos 
y prácticas). Por el contrario, deberá esforzarse en 
comprender la complementariedad y los enfo-
ques epistemológicos que ofrecen otras disciplinas 
y ramas de la ingeniería a la hora de abordar pro-
blemas sociales complejos (por ejemplo, antropo-
logía, sociología, psicología, ciencias ambientales, 
TIC, otras tecnologías). Continuará así la larga tra-
dición de la IO de incorporar pragmáticamente 
conocimientos útiles de otros campos, dejando al 
margen toda estéril discusión narcisista sobre qué 
es y qué no es IO. Como ya hizo en el pasado (por 
ejemplo, cuando incorporó la investigación opera-
tiva o la informática), la IO será cada vez más una 
rama de la ingeniería de identidad «mestiza» y vo-
cación interdisciplinar/ transdisciplinar. 

• En consecuencia, la IO tratará de establecer 
conversaciones multidisciplinares, orientadas a 
desarrollar tramas conceptuales, metodologías 
compartidas y experiencias valiosas para abordar 
problemas sociales complejos, enmarañados.

• A diferencia de las etapas precedentes, la IO de-
berá involucrarse en el diseño y evaluación de po-
líticas públicas orientadas al logro de los ODS, en 
particular, de aquéllas cuya puesta en práctica 
requieran de la colaboración de diversos tipos de 
actores, públicos y privados.  

• Ante situaciones problemáticas concretas, la IO 
deberá fomentar la formación de equipos que in-
tegren investigadores, profesionales, personas rele-
vantes de la población local y conocedores  del 
ecosistema local.

• Respecto de problemas persistentes, deberá pro-
mover la formación de alianzas (en consonancia 
con el ODS 17) que comprometan el esfuerzo con-
tinuado de actores diversos (universidades, empre-
sas, ONG, gobiernos, organismos internacionales), 
orientados a abordarlos y que aseguren que las 
lecciones aprendidas en las primeras experiencias 
se escalen, en extensión y en ambición de obje-
tivos, para llegar a formar «plataformas» y «movi-
mientos» focalizados, en línea con el planteamien-
to a largo plazo de los ODS. 

• Para todo ello, la IO deberá promover la forma-
ción de ingenieros de organización con visión in-
tegradora, capacidad de diseño y vocación de 
liderazgo, agentes de cambio y facilitadores de 
la configuración, acuerdo y funcionamiento de 
alianzas y equipos, orientados a objetivos de sos-
tenibilidad y definidos a corto y largo plazo, para 
lo que habrán de ser conscientes de la importan-
cia de las distintas percepciones y actitudes de las 
personas.
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• Estos ingenieros de organización deberán estar pre-
parados para trabajar en y con diversos tipos de 
organizaciones públicas y privadas, en diversos con-
textos socio-culturales; y no sólo con empresas, sino 
también con organizaciones de las administracio-
nes públicas, servicios sociales, educación y salud. 

En esta etapa emergente y mediante sus actividades 
(docencia, investigación, consultoría, gestión de organi-
zaciones, influencia en políticas públicas), la IO deberá 
promover activamente un cambio de enfoque en la 
gestión de las organizaciones que se adecúe al nuevo 
contexto y sea efectivo en el tratamiento de la proble-
mática «enmarañada» que tratan de afrontar los ODS. 

En particular, es preciso superar la visión gerencial habi-
tual, que Hater y Baas (1988) polarizan en la disyuntiva «li-
derazgo transaccional vs. liderazgo transformacional»  y 
que tantos éxitos ha cosechado hasta el presente en la 
gestión de organizaciones competidoras. En efecto, los 
ODS reclaman cooperación y el desarrollo de ecosiste-
mas multiactor focalizados (Scharmer, 2012) mediante 
el impulso y la creatividad de todos, lo que requiere el 
desarrollo de un «liderazgo relacional», distribuido y ge-
nerador de confianza dentro y fuera de la propia orga-
nización (Matheus y Illes, 2016). 

Con respecto a problemas complejos y de amplio al-
cance, la IO deberá incorporar y desarrollar conceptos 
y aportaciones tales como «teoría de sistemas com-
plejos» (Midgley, 2003); «perspectiva multi-nivel» (Geels 
et al., 2017), «transiciones para el desarrollo sostenible» 
(Loorbach, 2009); «gobernanza para el desarrollo sos-
tenible» (Zeijl-Rozema et al., 2008); «metagobernanza» 
(Meuleman, 2008). Asimismo, deberá desarrollar nuevos 
métodos y técnicas, si bien ya dispone de referentes 
apropiados: «gestión e ingeniería en situaciones com-
plejas» (Kovacic et al., 2013); «embedded case studies» 
(Schol et al., 2002); «mapeado cognitivo» (Kitchin, 1994); 
«creación de sentido» (Weick, 1995); «procesos de for-
mación de consenso» (Innes et al., 1999); «métodos de 
estructuración de problemas» (Kato, 2011). 

ALGUNOS PROBLEMAS RELEVANTES

La tarea que conlleva la aprobación de la Agenda 
2030 es ingente. La IO puede contribuir significativa-
mente a su tratamiento desde la perspectiva esbozada 
en el epígrafe anterior. Sin pretensión de exhaustividad, 
veamos algunos ejemplos relevantes.

Configuración de redes de suministro circulares

Los problemas de agotamiento de recursos naturales, 
eliminación de residuos y descarbonización de la ener-
gía que enfrentan los ODS, requieren transformar los mo-
delos de consumo y los procesos de producción -im-
plantados con éxito por las economías desarrolladas y 
que se están extendiendo globalmente- hacia modelos 
y procesos sostenibles a largo plazo. Idealmente, esto 
supone: tomar de la naturaleza determinados recursos 
materiales y energéticos para, tras su utilización por la 
sociedad, devolverlos a la situación original; es decir, 

cerrando el círculo, dejarlos disponibles para las genera-
ciones futuras. Se entiende que la tarea transformadora 
va a ser enorme, pero hay que empezar y, de hecho, 
ya se ha empezado (ver, por citar sólo un ejemplo, 
WBCSD, 2017).

A este respecto, la IO cuenta con notable experiencia, 
desde su etapa «consolidada», en configurar y hacer 
funcionar  redes de suministro. Ahora el problema se 
complica significativamente con la «circularidad», pero 
ya se ve que no se trata de un reto inabordable.

Mayor dificultad tendrá, sin duda, contribuir a cambiar 
los modelos de consumo, así como a redefinir y asumir 
valores y nociones sostenibles de prosperidad, equidad 
y bienestar social.  

Transformación energética

Los acuerdos de Paris 2015, implican descarbonizar 
la producción de energía evitando un calentamiento 
global que supere 1.5 a 2ºC. Esto requiere importantes 
inversiones financieras, pero más allá requiere una mo-
vilización de esfuerzos de múltiples actores focalizados 
en un propósito común; entre otros:  reducción de con-
sumo por personas y organizaciones; mejora de eficien-
cia; desarrollo de nuevas tecnologías de producción, 
almacenamiento, transporte, interconexión y control 
de energía; desarrollo tecnológico de sectores usuarios 
de energía (transporte de personas y mercancías, des-
alación de agua de mar, etc); sistemas de gestión de 
agricultura, ganadería y bosques; cambio legislativo y 
planificación en los niveles estatal y supraestatal de las 
transiciones sistémicas; desarrollo de instrumentos finan-
ciero-fiscales y planes de inversión. 

Complementariamente, es preciso facilitar la transferen-
cia de tecnologías disponibles a países con menor nivel 
tecnológico de modo que sus procesos de desarrollo 
se hagan «saltando etapas» hacia la sostenibilidad (ver 
como ejemplo itdUPM, 2016). 

En síntesis, se trata de promover una transformación de 
amplio espectro de los correspondientes sistemas so-
cio-técnicos. 

Atención a migrantes involuntarios

Diversos conflictos sociopolíticos y catástrofes (naturales 
o inducidas por la acción de las personas) están pro-
duciendo un incremento dramático de las migraciones 
involuntarias. Se trata del tipo de problemas «enmaraña-
dos» antes referidos. Prácticamente todos los ODS tienen 
relación con la migración involuntaria y su progresivo lo-
gro puede contribuir a una reducción cuantitativa del 
problema y a una mejora de la calidad de vida de los 
migrantes. 

Un ejemplo, limitado pero significativo, de aplicación de 
los enfoques de la IO en esta etapa emergente, puede 
apreciarse en el trabajo de la Alianza Shire enfocada a 
suministrar energía eléctrica en campos de refugiados 
(ver itdUPM, 2017). 
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Promoción y difusión de tecnología e innovación 
sostenibles

En el Synthesis Report (UN, 2014), apartado 4.2 titulado 
«la Tecnología, la Ciencia y la Innovación para un de-
sarrollo sostenible», Ban Ki Moon expone los medios ne-
cesarios para la puesta en práctica de la Agenda 2030 
y señala tres aspectos esenciales en la creación, trans-
ferencia y adaptación de tecnologías que respondan a 
las aspiraciones de un desarrollo sostenible:

• Alineamiento de fondos públicos, para que el de-
sarrollo tecnológico y la innovación estén guiados 
por la sostenibilidad.

• Acceso a tecnologías sostenibles (vital and environ-
mental sound technologies), mejorando los me-
canismos de transferencia hacia los países menos 
desarrollados.

• Participación y democratización de los procesos 
tecnológicos, generando condiciones que pro-
muevan nuevas fórmulas de innovación social.

En el capítulo 7 del informe de Alonso et al. (2015) se 
desarrollan estas líneas de actuación. Se trata en los 
tres casos de problemas multiactor complejos, enma-
rañados, en los que la IO puede hacer contribuciones 
significativas.

Reorganización de las universidades

La ingente transformación que demandan los ODS re-
quiere esfuerzos y voluntad política por parte de múlti-
ples actores; pero además requiere nuevo conocimien-
to. De forma no exclusiva, pero si extremadamente 
relevante, el nuevo conocimiento en nuestras socieda-
des se genera en universidades y otros centros de in-
vestigación. Además, en las universidades se forman las 
generaciones de jóvenes que habrían de hacer de los 
ODS la «aventura épica» de su vida. Es, por ello, crítico 
potenciar la contribución de las universidades a ambas 
facetas –investigación y formación- y remover las barre-
ras que obstaculizan el pleno despliegue de su enorme 
potencial.

A este respecto, una barrera crítica (y que suele pasar 
inadvertida) proviene de la forma en que tradicional-
mente están organizadas las universidades: los departa-
mentos mono-disciplinares. Ello conlleva que los criterios 
que se aplican para la selección, evaluación del rendi-
miento y promoción del profesorado siguen una lógica 
mono-disciplinar (que controlan los profesores de mayor 
nivel jerárquico). Esta práctica organizativa está tan con-
solidada que raramente se visualiza su inconveniencia 
para contribuir a los ODS.

Pues bien, como se ha señalado previamente, los pro-
blemas de sostenibilidad son complejos, «enmaraña-
dos» y requieren la aportación de conocimiento inter-
disciplinar y transdisciplinar (Bursztyn y Drummond, 2014). 
Existen muchos jóvenes universitarios que no ven debi-
damente valorada su involucración en problemas de 
sostenibilidad y, de hecho, resultan punidos. En efecto, 

es más difícil conseguir financiación para propuestas 
de sostenibilidad, los proyectos duran más tiempo, los 
resultados de investigación interdisciplinar son más difí-
ciles de publicar, los distintos evaluadores suelen consi-
derarlos poco relevantes para sus respectivas disciplinas. 
Por ello, es necesario emprender un cambio proactivo 
como expresa  René Schwarzenbach, director de UN 
Sustainable Development Solutions Network (SDSN) en 
ISCN (2017):

«We need a cultural change to reward, not punish, aca-
demics engaged in inter and transdisciplinary research, 
particularly young scientists. This does not infer by any 
means that disciplinary research should become less va-
lued, but it requires that universities expand and broaden 
their evaluation and incentive system. However, this can 
only be accomplished when the top universities in the 
world jointly agree to foster this cultural change».

Ante esta situación predominante, la IO se encuentra 
bien dotada desde un punto de vista argumental. Es 
preciso que se implique en la correspondiente tarea de 
promover el cambio de perspectiva y de experiencias 
prácticas. A este respecto, la Universidad Politécnica de 
Madrid emprendió en 2012 una experiencia significativa 
con la creación del Centro de Innovación en Tecnolo-
gías para el Desarrollo Humano (itdUPM) cuyos logros es-
tán siendo alentadores (Mataix et al., 2017), (http://www.
itd.upm.es/).

Desarrollo de conocimiento sobre organizaciones 
para la sostenibilidad

Para afrontar problemas de sostenibilidad, tales como 
los antes apuntados, se requiere desarrollar y transfor-
mar los conceptos y prácticas establecidos que in-
forman actualmente la actividad de las organizacio-
nes. Por una parte, en lo que respecta a empresas y 
otras entidades jurídicas que constituyen el referente 
teórico habitual de los estudios organizacionales. Por 
otra parte, en lo que respecta a formas organizativas 
más complejas y menos definidas que incluyen una 
diversidad de actores con propósito convergente e 
interrelaciones variadas, como puede ser el caso de 
redes de suministro, consorcios, alianzas, plataformas 
o movimientos.

En cuanto a empresas y otras organizaciones habitua-
les, se cuenta con una larga tradición de investigación 
y de generación de modelos que tratan de adaptar 
sus estrategias (Porter y Kramer, 2011) para asegurar el 
éxito de las mismas en diferentes contextos. Por otra 
parte, distintos autores proponen guías para la transfor-
mación avanzada de las organizaciones que requiere 
el contexto actual (Nelson y Stolterman, 2012; Schar-
mer; 2012;  Laloux, 2014). 

En cuanto a organizaciones multiactor, se dispone de 
un buen nivel de conocimiento acerca de organiza-
ciones más formalizadas (como redes de suministro), 
pero hay mucho que desarrollar en organizaciones 
menos definidas y más fluidas (como plataformas o 
movimientos). 
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En todos los casos, la aprobación de los ODS está dan-
do lugar a un rápido realineamiento de las estrategias 
de todo tipo de actores y a nuevas formas de interre-
lación y cooperación entre actores. Es un campo muy 
dinámico que requiere observación, análisis y concep-
tualización de las nuevas tendencias y fenómenos, así 
como la implicación de los investigadores de IO y de 
otras disciplinas en procesos proactivos de investigación 
colaborativa (investigación-acción). 

CONCLUSIONES

La IO ha recorrido una larga trayectoria de contribu-
ción efectiva a la mejora de la organización de la 
sociedad, tanto mediante el desarrollo y la acumu-
lación de conocimiento, como mediante su expe-
riencia de adaptación a las condiciones cambiantes 
del entorno. Esta trayectoria se puede articular en tres 
etapas: «tradicional», «consolidada» y «emergente», 
estando esta última en los primeros pasos de su de-
sarrollo.

El entorno actual está caracterizado por cambios 
persistentes en sus principales facetas, lo que le con-
fiere un carácter marcadamente turbulento. Pero 
además, la humanidad ha tomado conciencia de 
que los modelos de consumo y los procesos de pro-
ducción predominantes no son compatibles con la 
disponibilidad de recursos naturales y con el funcio-
namiento de los ecosistemas que posibilitan la vida 
sobre el planeta.

La aprobación de la Agenda 2030 ha venido a esta-
blecer un conjunto de objetivos, ODS, que ha de guiar 
los procesos de transformación de las actividades 
humanas con objeto de asegurar su sostenibilidad. 
Estos procesos requieren una creciente coordinación 
de fines y cooperación en actividades entre diferen-
tes tipos de actores (personas, organizaciones, esta-
dos, organismos internacionales). De este modo, la 
Agenda 2030 aporta un faro de referencia y un surco 
de convergencia para la actuación de los distintos 
actores, lo que puede facilitar la gestión de las orga-
nizaciones y reducir la incertidumbre asociada a la 
turbulencia.

La IO, por su tradición y por el conocimiento que acu-
mula, está plenamente capacitada para adoptar 
una perspectiva coherente con el entorno presente y 
los ODS; y contribuir así, mediante sus actividades de 
investigación, investigación-acción, formación y ase-
soramiento a los procesos de transformación de las 
organizaciones hacia la sostenibilidad que determina 
la Agenda 2030. 
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LA TRANSICIÓN HACIA 
ORGANIZACIONES 

EVOLUTIVAS TEAL

Entender y modelizar el funcionamiento de sistemas organizativos complejos no es un asun-
to nuevo. Un recorrido por los autores más significativos del nacimiento del pensamiento 
sistémico del siglo pasado, Bateson, Foester, Meadows, Checkland o Ulrich entre otros, per-
mite ver que hay un origen común en la cibernética, la teoría general de sistemas, la diná-
mica de sistemas, las teorías de aprendizaje o las teorías de complejidad, que han tenido  

aplicaciones prácticas a la teoría de organización 
(Ramage, Shipp, 2009). Mantener los principios 
orientadores de aquellos pioneros, no ha sido fácil 
en un mundo empresarial en el que los indicadores 
de control y los procesos fragmentados, no permiten 
mantener la visión de conjunto.

INNOVACIÓN ORGANIZATIVA Y COMPLEJIDAD

Quizás de entre los autores de pensamiento sistémico, 
uno de los que ha tenido mayor influencia para trasla-
dar los principios que permiten entender y gestionar la 
complejidad al funcionamiento de las organizaciones, 
ha sido Peter Senge. En su libro, «La quinta disciplina, el 
arte y la práctica de las organizaciones que aprenden» 
(Senge, 1990) hablaba de las limitaciones de resolver 
las tareas complejas fragmentándolas en piezas. «Esto 
aparentemente hace que las tareas y asuntos com-
plejos sean más manejables, pero pagamos un precio 
enorme, que está escondido: no podemos ver las con-
secuencias de nuestras acciones, perdemos la cone-
xión natural con un todo más amplio». En su libro «Pre-

sence» (Senge, Scharmer, Jaworski y Flowes, 2004), va 
un paso más allá, proponiendo un cambio de formas 
de gestión que focalice en la fuente de los eventos/ob-
jetos, más que en el objeto en sí mismo, como forma 
de identificar procesos generativos. Eso requiere poner 
en suspenso nuestros marcos habituales de interpre-
tación: «La suspensión nos permite ver lo que emerge 
(eventos, contenidos, patrones)». 

¿Cómo trasladar estas ideas al día a día de la actividad 
profesional de cada trabajador, de cada directivo? En 
las últimas dos décadas ha habido notables aportacio-
nes para enriquecer el conjunto de recursos de gestión 
tradicionales (racionales, cuantificables, objetivables, 
controlables) con modelos, metodologías e instrumen-
tos que aportan ingredientes nuevos (emocionales, inte-
grados, subjetivos, emergentes). 

Desde los esquemas tradicionales de gobierno corpo-
rativo, planificación estratégica, estructuras jerárquicas, 
gestión por procesos y políticas básicas de Recursos 
Humanos, no parece fácil avanzar hacia modelos más 
abiertos, flexibles, orgánicos y, a la vez, eficientes. La 
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innovación que se potencia en productos, servicios o 
modelos de negocio, parece ajena a los paradigmas 
organizativos internos. Sin embargo, para sobrevivir en el 
entorno socio-económico actual, global, tecnológico y 
complejo, hace falta avanzar en esta dirección. Los en-
tornos VUCA (volátiles, inciertos, complejos y ambiguos) 
requieren nuevos paradigmas organizativos. 

Frederic Laloux (2014) aporta un marco de interpreta-
ción para entender qué, cómo y a qué ritmo se produ-
ce innovación dentro de una organización. Laloux apli-
ca las teorías evolutivas, provenientes de otras áreas de 
conocimiento, a las organizaciones. Las teorías integra-
les y evolutivas explican que cada etapa del desarrollo 
incluye y trasciende a la anterior. Wilber, uno de los pen-
sadores más reconocidos en la modelización de la teo-
ría integral, lo explica para el desarrollo de las personas: 
«desde el momento del nacimiento, los seres humanos 
atraviesan una serie de estadios u olas del desarrollo y 
del crecimiento. En este sentido, las visiones del mundo 
propias de los estadios inferiores y más elementales, son 
más rudimentarias, parciales y fragmentarias, mientras 
que las propias de los niveles superiores son más globa-
les, integrales y auténticamente holísticas».  Y también 
para la evolución en las sociedades «…evolucionan a 
través de las visiones del mundo mágica-egocéntrica, 
mítico-etnocéntrica, racional-mundicéntrica, pluralista 
– multimundicéntrica e integral –  cosmocéntrica» (Wil-
ber,2010).

Laloux (2014) considera que esta misma categorización 
ayuda a entender la evolución de las organizaciones, y 
la concreta en etapas evolutivas (Figura 1). 

Este autor también describe la siguiente etapa en la 
evolución organizativa, en la que emergen las organi-
zaciones evolutivas–teal, siguiendo el código de colores 
de la teoría evolutiva, que tiene tres pilares de innova-
ción organizativa, tres avances disruptivos.

El primer principio es el propósito evolutivo. Frente a la 
planificación estratégica tradicional «la percepción de 
las organizaciones teal es que poseen una vida y un 

sentido de orientación propio. En vez de intentar prede-
cir y controlar el futuro, los miembros de la organización 
están invitados a escuchar y entender aquello en lo que 
la organización desea convertirse, el propósito al que 
quiere servir» (Laloux, 2014). Este principio encaja con 
facilidad en la realidad de la mayoría de las empresas 
de tecnología, en las startups, y en las de todos aquellos 
sectores en los que el nivel de innovación tecnológica 
hace que las estrategias queden obsoletas con gran 
rapidez. 

El segundo principio es el de plenitud (wholeness). Las 
organizaciones teal nos invitan a recuperar nuestra in-
tegridad interna y acudir al lugar de trabajo con todo 
aquello que somos. «A menudo nos piden mostrar una 
firmeza masculina, determinación y fuerza, y esconder 
nuestras dudas y vulnerabilidad. La racionalidad gobier-
na, mientras nuestros rasgos emocionales, intuitivos y 
espirituales suelen percibirse como inoportunos o fuera 
de lugar. Las organizaciones teal han desarrollado un 
conjunto consistente de prácticas que nos invitan a re-
cuperar nuestra integridad interna y acudir al lugar de 
trabajo con todo aquello que somos» (Laloux, 2014).

Las escuelas de recursos humanos y gestión del talento, 
que se basan en estos mismos principios, no dejan de 
crecer. El liderazgo humano del que habla Jaume Gurt 
en el libro «Diseña tu futuro. Atrévete a ser tu: la felicidad 
en el trabajo es posible» (2016), resume bien esta ten-
dencia: «El liderazgo humano empieza en la persona, 
con cada uno de nosotros, y se aplica e incluye a todas 
las personas, independientemente del papel que des-
empeñemos en las empresas o fuera de ellas…». Otro 
ejemplo son las empresas DDOs (Deliberately Develop-
mental Organization) modelizadas por Keagan y Lahey 
(2016), que buscan crear una cultura organizacional en 
la que los profesionales estén en continuo desarrollo. La 
formación o el coaching dejan de ser recursos tempo-
rales, para determinados grupos, y se transforman en 
parte cotidiana de la vida organizativa, llegando a to-
dos de manera permanente. La cultura de crecimiento 
ofrece un ambiente de confianza donde las personas 
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Ejemplos actuales Avances disruptivos Metáfora

Organizaciones impulsivas (rojas)
 La mafia

Pandillas callejeras
División del trabajo

Autoridad de mando
Una manada de lobos

Organizaciones conformistas 
(ámbar)

 Iglesia católica
 Fuerzas Armadas

Sistemas de gobierno
 Educación pública

Funciones formales
Procesos

El ejército

Organizaciones orientadas al 
logro (naranja)

 Empresas multinacionales
Escuelas particulares subvencio-

nadas

Innovación
Responsabilidad
(accountability)

Meritocracia

Una máquina

Organizaciones pluralistas 
(verdes)

Organizaciones impulsadas por 
la cultura

Empoderamiento
Cultura impulsada por los 

valores
Modelos de grupos de interés

Una familia

FIGURA 1
NIVELES EVOLUTIVOS EN LAS ORGANIZACIONES

    Fuente: Laloux, 2014
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pueden mostrar sus debilidades y son ayudadas por los 
compañeros. 

El tercer principio es la autogestión, quizás el principio 
más complejo de entender desde las estructuras de 
gobierno actuales «Las organizaciones teal han encon-
trado la clave para operar de manera eficaz incluso a 
gran escala con un sistema basado en las relaciones 
entre pares, sin la necesidad de jerarquía ni consenso». 
La autogestión de las organizaciones teal combina no-
vedosas estructuras organizativas y procesos: equipos 
autónomos, no hay jefes, ausencia de organigramas, 
toma de decisiones distribuida y libre circulación de in-
formación (wiki Reinventing Organizations, 2017). 

A pesar de la aparente dificultad, son numerosas las 
empresas que llevan años funcionando desde mo-
delos de autogestión. Douglas Kirkpatrick, en su libro 
«Más allá de la delegación» (2011), comparte la ex-
periencia de Morning Star: «La autogestión es la forma 
de aportar valor a los proyectos. ¿Quién sabe más de 
cada etapa del proceso que la persona responsa-
ble de ella? ¿cómo va a saber más el director que 
la persona que ejecuta la tarea?». Y desde este pri-
mer pilar, el trabajador, la unidad de intervención en 
autogestión es el equipo. Koldo Saratxaga en su libro 
«Nuevo estilo de relaciones, ner» (2007), que muestra 
el modelo de trabajo de varias empresas industriales 
del País Vasco que operan con autogestión, resalta: 
«tengo el convencimiento de que la máxima crea-
ción de conocimiento proviene del trabajo en equi-
po; es decir, de la experiencia compartida». Es más, 
hay tendencias como la economía colaborativa que 
extienden estos principios (confianza, cooperación, 
y una mayor redistribución de la riqueza) a las rela-
ciones interorganizativas (Díaz Forcada, Marcuello y 
Monreal, 2016).

En el libro «Reinventar las Organizaciones» (2014), Laloux 
expone ejemplos de organizaciones pioneras que fun-
cionan con estos principios teal. Los casos reales que se 
recogen permiten desmenuzar los procesos internos, las 
políticas de recursos humanos y las prácticas cotidianas, 
que llevan a una organización a alcanzar el máximo 
nivel de madurez. El recorrido por esta nueva forma de 
funcionamiento organizativo, cuya metáfora es el orga-
nismo vivo, permite vislumbrar una respuesta coherente 
a los actuales retos de la sociedad en red y de los traba-
jadores del conocimiento.

En los últimos años se han publicado teorías, modelos y 
metodologías que ayudan a transitar desde las organi-
zaciones dominantes (orientadas al logro y pluralistas) a 
las organizaciones evolutivas teal. El estilo de liderazgo 
requerido también debe ser más evolucionado. La Teo-
ría U, descrita en el libro «Dirigir desde el futuro que emer-
ge» (Scharmer y Kaufer,2013), es un buen ejemplo de 
las competencias que se necesitan para aportar valor y 
liderar en entornos cambiantes. Sin entrar en una expli-
cación detallada, la figura 2 permite ver la innovación 
en el marco conceptual utilizado. 

Schamer y Kaufer (2013) hablan de mecanismos de 
liderazgo 4.0, «que permiten responder a los desafíos 
clave de nuestro tiempo, desde la fuente» (de la que 
emerge el cambio). «El primer desafío del liderazgo hoy 
es que nuestro sistema económico se basa en eco-sis-
temas globales interdependientes, mientras que los lí-
deres, mayoritariamente, operan con una consciencia 
organizacional de ego-sistema».

Ya existen algunas teorías de organización académicas 
que intentan integrar todas estas tendencias en para-
digmas de gestión más inclusivos y holísticos. El desafío 
es encajar las piezas armónicamente.  Nandram y Puli 

FIGURA 2
MODELO TEORÍA U – CAPACIDADES PARA LIDERAR

    Fuente: Schamer y Kaufer, 2013     
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FIGURA 3
ORGANIZACIONES QUE INCORPORAN PRINCIPIOS EVOLUTIVOS

Contexto organizativo Principio teal 
investigado(*)

Caso Sector actividad nº trb (**) Metodología (Infor-
mación secundaria 
+…)

Empresas pioneras teal

Plenitud Infojobs-Schibsted Búsqueda de empleo 
online

250 Entrevistas y estancia

Propósito evolutivo Barrabés biz Consultoría en transfor-
mación digital

200 Entrevistas y estancia

Autogestión

Grupo Ner- K2K 
emocionando

Industria 2700 Entrevistas, grupo 
focal y cuestionario

Sun Hydraulics Ingeniería pesada 900 Entrevista

Morning Star Agroalimentario 4600 Entrevista

Nearsoft Soporte desarrollo de 
software

243 Entrevista

Irizar Construcción de auto-
buses

3000

Solo información 
secundaria

Zappos Venta online 1500

Spotify Servicio de música 
digital

2600

Computest Seguridad infor-mática 
y calidad

100

Cyberclick Publicidad y marketing 
digital

40

Vincit Desarrollo de software 290

Buurtzorg Sanidad 7000

FAVI Industria pesada 500

Gore Industria y textil 10000

Manchas teal administración 
pública

Propósito evolutivo Conservatorio de 
Barcelona

Música 80 Entrevistas

Autogestión Itd - UPM Investigación y do-
cencia

7 Entrevistas y estancia

Servicio Federal de 
Seguridad Social) 

Administración pública 
Belga

+ 5000 Solo información 
secundaria

Empresas pluralistas con 
avances hacia teal

Plenitud

CLH Hidrocarburos 1600 Entrevistas

Elektro Energía 3700 Entrevista

AES  Producción de energía 44000 Información secun-
daria

Everis Consultoría 19000 Entrevistas, grupo 
focal y cuestionario

Propósito evolutivo REE Energía 1700 Entrevistas y cues-
tionario

Startups

Propósito evolutivo Parclick Gestión plazas aparca-
miento

40 Entrevistas y cues-
tionario

Autogestión Karl Gerrit Fabricación de relojes 4 Entrevistas y cues-
tionario

Percepción Millenials

Global Percepción teal Cuestionario 

Plenitud Grupo ETSII – creci-
miento 

Experimento y cues-
tionario

Global Género y teal Cuestionario y grupo 
focal

    Fuente: Elaboración propia 
    (*)  El principio teal que guía la investigación es el que se considera relevante en cada caso, lo que no quiere decir que no tenga  
          integrados rasgos de alguno de los otros principios evolutivos. 
    (**) Número de trabajadores en el momento del estudio (primario o secundario).
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(2015) hablan de «integración de la simplicidad para la 
innovación organizacional». Su teoría de integración de 
la simplicidad esconde en el nombre la clave del éxito, 
y se basa en tres principios que guían esa simplificación: 
el de la necesidad, que permite analizar de forma críti-
ca los patrones con los que funciona la organización; el 
del reenfoque, que requiere dejar espacios para nuevas 
ideas; y el de sensaciones compartidas, diseñar e im-
plementar las tareas desde la nueva realidad. 

ESTUDIO DE ORGANIZACIONES PIONERAS QUE 
INCORPORAN PRINCIPIOS EVOLUTIVOS 

Para entender estos modelos emergentes en profun-
didad hay que adentrarse en casos en los que ya se 
estén aplicando. En el GIOS, Grupo de Investigación 
de Organizaciones Sostenibles, hemos estudiado en 
los últimos dos años, los siguientes casos (Figura 3).

El marco conceptual organizativo usado para el estu-
dio de los casos se basa en dos pilares. El primero de 
ellos es la metodología propuesta por Frederic Laloux 
de análisis de información secundaria y primaria, con 
un guión sistematizado en torno a los conceptos de 
estructura, principales procesos organizativos, Recursos 
Humanos, prácticas cotidianas y liderazgo. A partir de 
las fichas de caso que se generan, se analiza el ali-
neamiento en torno a los tres principios teal: plenitud, 
propósito evolutivo y autogestión, y se completa con la 
perspectiva de liderazgo (análisis 3+1).

En la tabla de casos, los principios teal analizados que 
aparecen son solo 3, porque el estilo de liderazgo es 
entendido como un habilitador y es más complejo de 
analizar sistemáticamente. No obstante, en todos los 
casos estudiados se extrae información en relación a 
este asunto, ya que según Laloux el requisito impres-
cindible para que una organización pueda ser integra-
dora evolutiva es que su máximo directivo tenga ese 
nivel de evolución personal (integral/transpersonal en 

el modelo de Wilber). También es necesario que este 
líder esté plenamente apoyado y que la propiedad 
esté 100% alineada con el enfoque teal. 

El segundo pilar de análisis de los casos busca enten-
der lo novedoso del modelo teal desde los conceptos 
tradicionales de organización y Recursos Humanos. La 
figura 4 compara de forma esquemática una organiza-
ción pluralista-verde con una evolutiva-teal, resaltando 
los asuntos más relevantes e innovadores. 

En la figura 4, se representan en el eje vertical los as-
pectos que tienen una componente macro (orga-
nización) o micro (personas). Este concepto es muy 
importante en las organizaciones, ya que define el lí-
mite entre cultura y comportamiento, es decir, lo más 
vinculado a lo organizativo y lo más vinculado a los 
trabajadores. Por otro lado, en el eje horizontal, se ob-
servan los asuntos explícitos/implícitos, que agrupan los 
temas que pueden ser percibidos objetivamente y los 
que son más sutiles. 

En las organizaciones teal el propósito está en el centro, 
como motor que guía la vida del sistema, frente a las 
muchas veces acartonadas declaraciones de visión y 
misión. La planificación estratégica y los mecanismos 
asociados de control son sustituidos por una capacidad 
de «sentir y responder» embebida en los procesos prin-
cipales, y un nuevo constructo, las prácticas cotidianas, 
cobran gran relevancia. 

A partir de los casos de Laloux y de los primeros estu-
dios de caso del GIOS, se identificaron las prácticas 
cotidianas como el elemento organizativo novedoso 
que hace que, en las organizaciones teal, todos los ele-
mentos encajen. Las prácticas cotidianas son formas de 
hacer que se circunscriben a pequeñas cosas, y que 
incorporan al día a día valores y políticas de RRHH que 
tradicionalmente tienden a quedarse en intenciones. 
Por eso, en el modelo de análisis, se destaca como el 
elemento diferenciador. 

FIGURA 4
ESQUEMA ORGANIZATIVO GREEN Y ESQUEMA ORGANIZATIVO TEAL

    Fuente: GIOS 2016     
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En los dos siguientes epígrafes se exponen algunas de 
las ideas más relevantes obtenidas en estos dos años 
de investigación de casos en relación a los principios de 
plenitud y autogestión. A continuación, en las reflexiones 
integradas del epígrafe de conclusiones, se ofrecen al-
gunas ideas sobre el tercer principio teal, propósito evo-
lutivo, y sobre el liderazgo, completando el esquema de 
análisis 3+1.

EL CRECIMIENTO DE LAS PERSONAS COMO CIMIENTO 
DE LOS MODELOS EVOLUTIVOS (PLENITUD)

Cada vez son más las organizaciones que se preocu-
pan por la felicidad de sus empleados. Está demos-
trado que los trabajadores felices dedican el doble 
de tiempo a sus tareas profesionales y permanecen 
más tiempo en sus lugares de trabajo, aumentando 
su vinculación a la empresa. Aun así, distintos estudios 

(1) a nivel mundial demuestran que: el 63% de los em-
pleados no están motivados para acudir a sus puestos 
de trabajo y no están dispuestos a ofrecer un esfuerzo 
extra por la empresa; el 24% se considera verdade-
ramente infeliz y poco productivo en su trabajo; y tan 
solo el 28% considera que la dirección tiene un interés 
sincero por su bienestar. 

En los últimos 20 años hemos ido incorporando las Tec-
nologías de la Información y de la Comunicación (TIC) 
en nuestro día a día, modificando radicalmente tan-
to nuestra vida personal como profesional. Podemos 
mantener una videoconferencia en tiempo real con 
una persona que está en Australia con una calidad 
inmejorable. Tenemos a un «clic» la compra de cual-
quier producto y en tan solo un día podemos recibirlo 
en nuestra casa. Estas tecnologías están revolucionan-
do muchos procesos a los que nos enfrentamos, pero 
lejos de mejorar la vida de los trabajadores, han redu-
cido, en muchos casos, su productividad y su motiva-
ción y han creado un estrés que mina día a día la salud 
y moral de estos trabajadores (Davenport, 2011).

¿Cómo se debe fijar el límite entre la vida personal y 
la vida profesional? En las organizaciones actuales los 
trabajadores se ven abrumados por la cantidad de 
trabajo y los tiempos ajustados que hacen del lugar de 
trabajo un lugar hostil. El concepto «work-life balance» 
(equilibrio vida personal-profesional) toma fuerza ya no 
solo para las generaciones más jóvenes, que vienen 
demandando prácticas más novedosas (teletrabajo, 
horarios flexibles, …), sino igualmente en las generacio-
nes con puestos de mayor responsabilidad, para quie-
nes conciliar una vida familiar y saludable es también 
una prioridad.

Las organizaciones, en especial las grandes empresas, 
protagonizan este entorno cambiante. En los últimos 
años, muchas compañías han buscado dar respuesta 
a las necesidades de sus empleados, bajo el círculo 
virtuoso «trabajador satisfecho-trabajador productivo», 
tratan de situar al empleado como pilar de las orga-
nizaciones. Dos son las respuestas a las nuevas ne-
cesidades de los trabajadores del conocimiento: las 
políticas de Recursos Humanos orientadas a la gestión 

del talento; y las políticas de Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE) como respuesta de las empresas a 
los retos de ética, insostenibilidad ambiental y de la 
inequidad (Moreno, 2017). Con las primeras se busca 
generar motivación en el empleado y cambiar su con-
cepción acerca del trabajo. Con las segundas, se per-
sigue el alineamiento ético, estratégico y de gobierno 
corporativo con las demandas de la sociedad y de 
todos sus grupos de interés, los trabajadores entre ellos.

La función de Recursos Humanos difiere de una compa-
ñía a otra, y básicamente se puede asociar al ciclo de 
gestión del talento: incorporar talento a la organización, 
desarrollar y gestionar el talento disponible y retenerlo. 
Muchas son las empresas que tienen definidas unas 
políticas de RRHH que, sobre el papel, pueden parecer 
excelentes, pero que, en la práctica, debido al estrés y 
la complejidad de las actividades, no se aplican ade-
cuadamente. El reto de RRHH reside en ser capaz de 
definir unas políticas que sean entendidas por toda la or-
ganización y que puedan ser aplicadas en el día a día.

Pero, ¿es posible que una compañía funcione si sitúa 
a las personas en primer lugar, incluso por delante del 
negocio? Para Jaume Gurt, CEO de InfoJobs (2) de 2010 
a 2015, es posible: «Las personas son la esencia de esta 
compañía y nuestro elemento diferenciador. Son ellas 
quienes hacen que InfoJobs sea una de las empresas 
de referencia de nuestro país». La voluntad de Jaume 
durante su liderazgo en la organización ha sido la de 
crear un espacio en el que los empleados pudieran 
desarrollarse humana y profesionalmente, de tal forma 
que pudieran acudir a sus puestos de trabajo con toda 
la pasión, energía y creatividad que les permitiese reali-
zar el trabajo de la mejor manera posible: «InfoJobs bus-
ca que todos los empleados tengan una oportunidad 
a su alcance, creando mejores productos para las em-
presas que nos usan, y como consecuencia de todo 
ello, nuestro negocio crezca y sea más rentable».

Basándonos en el modelo de Frederic Laloux (2014), 
de los tres principios ya mencionados (propósito evolu-
tivo, plenitud y autogestión), la plenitud debe ser el pi-
lar para que pueda darse un desarrollo tanto personal 
como profesional en las empresas. Estas organizacio-
nes que presenta Laloux nos invitan a recuperar nuestra 
plenitud y acudir al lugar de trabajo con todo aquello 
que somos. De esta forma, los trabajadores pueden 
sentirse realizados en sus puestos de trabajo, adoptan-
do una cultura de crecimiento continuo. Según Laloux: 
«Los entornos de trabajo han llevado a la gente a des-
plegar una identidad profesional, dejando en la puerta 
de la oficina el resto de las partes de sí mismos». 

Es necesario introducir una serie de prácticas que per-
mitan habilitar y apoyar este principio de plenitud en el 
puesto de trabajo (ver figura 5). Las prácticas para la 
vida cotidiana, una de las grandes aportaciones del 
modelo de Laloux, son un conjunto de actuaciones 
diarias que complementan las políticas de recursos hu-
manos para conseguir la transformación de una orga-
nización. Y lo más interesante es que, a su vez, también 
sirven para el aprendizaje de los trabajadores, es decir, 
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crecen las personas y evolucionan las organizaciones 
a la par. 

Durante los últimos años, el GIOS de la Universidad Poli-
técnica de Madrid ha analizado distintas organizaciones 
que introducen prácticas cotidianas con el fin de situar 
al trabajador en el centro de la organización. Según 
Jaume Gurt de InfoJobs, una de las empresas elegidas 
para el análisis, «InfoJobs es una empresa humanista, 
las personas están en el centro». 

Destacan una serie de prácticas innovadoras en las or-
ganizaciones investigadas, marcadas por los valores de 
la empresa y la búsqueda de integridad:

• Una de las herramientas que utilizan en InfoJobs es 
la conocida como «Sala alegría». En ella se ofrece 
la posibilidad de, durante el horario laboral, asistir a 
clases programadas de yoga o ser usada por cual-
quier persona bajo una serie de normas: se entra 
descalzo, solo se puede sentar en el suelo sobre 
cojines y colchonetas y está prohibido entrar con 
ordenadores. Principalmente se utiliza para técni-
cas de relajación y meditación. (Figura 6) 

• La «Plaza del reloj» es otra de las herramientas es-
trella utilizadas por el departamento de comunica-
ción interna de InfoJobs. Se trata de una sala en las 
oficinas de InfoJobs donde se realizan todo tipo de 
comunicados y actos sociales. También se utiliza 
como lugar de celebración de logros, fomentando 
así el sentimiento de pertenencia.

• En Elektro, del Grupo Iberdrola, se buscan los en-
cuentros entre personas. La disposición de las ofici-
nas es muy abierta sin muebles ni estanterías altos, y 

puestos de trabajo no aislados, para  que todos los 
trabajadores se puedan ver entre sí. Se potencian 
actividades de sociabilización y confianza, como 
desayunos o comidas de empresa de manera re-
gular. Además, se dedican unos minutos antes de 
cada reunión para hablar de temas variados no 
referentes al trabajo para relajar el ambiente.

• En Nearsoft, se espera de los empleados que crez-
can, que se desarrollen dentro de la empresa, 
tanto a nivel personal como profesional. Se perci-
bía que, el hecho de dejar únicamente objetivos 
profesionales, era limitante. El objetivo es abarcar la 
vida completa de la persona y ayudarle a realizar 
sus sueños. Por ello, se les invita a que planeen su 
desarrollo de carrera dentro de la empresa a largo 
plazo, mediante formaciones y momentos de re-
flexión orientados a este objetivo. Existe un equipo 
dedicado cotidianamente al desarrollo profesional 
y personal de los trabajadores: People Develop-
ment.

• En el Conservatorio de Barcelona se ofrece a los 
trabajadores formación sobre «Comunicación No 
Violenta», que pretende transmitir herramientas 
para crear relaciones personales satisfactorias ba-
sadas en el respeto, la compasión y la coopera-
ción; conectar con tus necesidades más profun-
das y comprender las del otro; resolver conflictos sin 
dañar las relaciones; o desarrollar la capacidad de 
escucha y empatía.

Según el Instituto Nacional de Estadística de Reino Uni-
do, semanalmente pasamos aproximadamente un 
25% de las horas de nuestro tiempo en nuestros puestos 
de trabajo. Si no somos capaces de acudir al trabajo 
sin esa «máscara profesional» de la que habla Laloux, 
estaremos siendo durante un cuarto de la semana unas 

Plenitud

Feedback y 
evaluación

Horario de 
trabajo

Despachos

Despidos

Reuniones

Resolución 
de 

conflictos

Incentivos

Espacio de 
trabajo

FIGURA 5
ALGUNOS ÁMBITOS DONDE DEBEN 

INTRODUCIRSE PRÁCTICAS PARA REFORZAR EL 
PRINCIPIO DE PLENITUD SEGÚN EL MODELO DE 

LALOUX

FIGURA 6
SALA ALEGRÍA INFOJOBS

    Fuente: Elaboración propia

    Fuente: www.infojobs.com



68 >Ei407

A. MORENO ROMERO / M. MARTÍNEZ LÓPEZ / A. MAROTO BRAVO

personas que realmente no somos, dificultando tanto 
nuestro desarrollo personal como profesional. En con-
clusión, las organizaciones tienen que ser capaces de 
afrontar este nuevo reto y poner a la persona en el cen-
tro de las prácticas de Recursos Humanos y las políticas 
de Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

LA TRANSFORMACIÓN DE LAS ESTRUCTURAS 
ORGANIZATIVAS, EL RETO MÁS COMPLEJO 
(AUTOGESTIÓN)

En el punto anterior, se ha destacado la importancia de 
poner al trabajador en el centro de todas las políticas 
de Recursos Humanos y RSE para aumentar su felicidad 
en el puesto de trabajo, permitiéndole alcanzar todo su 
potencial y desarrollarse al máximo a nivel personal y 
profesional. Sin embargo, si bien las políticas de Recur-
sos Humanos y RSE son claves para alcanzar este fin, el 
trabajador no se sentirá realizado en su puesto laboral si 
su trabajo es poco estimulante o no tiene ninguna res-
ponsabilidad: los modelos de autogestión permiten, en 
parte, dar respuesta a este nuevo reto.

Se analizará, en primer lugar, el modelo organizativo 
jerárquico dominante hoy en día, y su origen. Posterior-
mente, se abordarán las tendencias de cambio que 
han surgido a lo largo de las últimas décadas en la 
estructura organizativa y se estudiará más en detalle la 
autogestión como respuesta a los retos de hoy en día. 
Finalmente, se analizará el proceso de transición hacia 
la autogestión y las recomendaciones surgidas del estu-
dio de casos llevado a cabo.

EL MODELO ORGANIZATIVO TRADICIONAL: LA PIRÁMIDE 
JERÁRQUICA

Con la revolución industrial, se desarrolló la estructura 
organizativa jerárquica tradicional, que aún hoy en día 
domina el mundo empresarial. En efecto, con el inicio 
de la producción en masa, nació la especialización del 
trabajo, para mejorar la eficiencia y la productividad de 
los procesos. Las personas con responsabilidades simi-
lares fueron agrupándose, hasta constituir áreas funcio-
nales, y surgió la figura del coordinador y supervisor para 
controlar al obrero de primera línea y que éste pudiese 
concentrarse por completo en su tarea.

Durante el siglo XX, con el inicio de la sociedad de con-
sumo, esta estructura jerárquica piramidal, característica 
de las organizaciones naranjas, se consolidó y permitió 
construir prósperos imperios empresariales, basados en 
los principios de mando y control, con flujos de informa-
ción bien definidos: de la cúspide de la pirámide, don-
de se tomaban las decisiones, hasta la base, donde se 
ejecutaban. Al aumentar su tamaño, las organizaciones 
fueron añadiendo, de manera natural, niveles de jerar-
quía adicionales. 

Tras la segunda guerra mundial, en un contexto externo 
estable, con ciclos de desarrollo de producto largos y 
un cliente final fiel y de gustos fijos, el esquema alcanzó 
su apogeo.

Sin embargo, en el entorno global, tecnológico y com-
plejo actual, los esquemas tradicionales de gobierno cor-
porativo se están quedando obsoletos. Esta obsolescen-
cia se explica por su falta de flexibilidad para hacer frente 
a un mundo exigente y en perpetuo cambio. Así, los en-
tornos VUCA (volátiles, inciertos, complejos y ambiguos), 
representativos del mundo actual, requieren la definición 
e implantación de nuevos paradigmas organizativos. 

NUEVAS TENDENCIAS A NIVEL ORGANIZATIVO: 
ACHATAMIENTO DE LA PIRÁMIDE E IMPORTANCIA DEL 
EQUIPO

En los últimos años, se observan ya ciertas tendencias de 
cambio en cuanto a las estructuras organizativas. Con 
la competencia creciente ligada a la globalización, 
las empresas han buscado una drástica reducción de 
costes, que ha tenido su impacto sobre las estructuras 
organizativas, achatando la pirámide. El extenso estu-
dio de Rajan y Wulf (2003) sobre las grandes empresas 
estadounidenses avala este achatamiento. Las empre-
sas americanas han suprimido desde los años 90 varias 
capas de management intermedio, eliminando niveles 
jerárquicos y achatando la pirámide. Como ejemplo, 
entre 1986 y 1999 el número de posiciones intermedias 
entre el CEO y un manager de división se redujo un 25%.

Este achatamiento, con un número creciente de perso-
nas bajo un único manager, se acompaña naturalmen-
te de un aumento en la delegación y por lo tanto una 
mayor responsabilización de los trabajadores, y otorga 
al equipo el rol de unidad elemental de la estructura. 

Sin embargo, pocas empresas han trabajado en la for-
malización del trabajo en equipo para crear unidades 
eficientes y eficaces, con profesionales complemen-
tarios. El buen funcionamiento de un equipo depende 
principalmente del estilo del manager y del encaje de 
los perfiles que lo conforman. 

LA AUTOGESTIÓN COMO ALTERNATIVA A LA NUEVA 
REALIDAD ORGANIZATIVA

La autogestión propone una formalización del trabajo 
en equipo, destinada a configurar equipos funcionales, 
eficientes y autónomos. 

El equipo autogestionado como unidad elemental

La unidad funcional de todas las empresas con esque-
mas de autogestión estudiadas es el equipo. Se trata 
de grupos de personas de tamaño reducido (inferior a 
20 trabajadores) con sus propios objetivos y una gran 
autonomía. Existen cuatro tipologías principales: 

• Equipos paralelos: equipos multidisciplinares con 
control del proyecto de principio a fin, totalmente 
autónomos e independientes de otras áreas de la 
empresa. Es el caso de Spotify, donde los equipos 
tienen control de su proyecto de principio a fin, des-
de la concepción y el diseño, al despliegue en la 
aplicación o la web. (Figura 7). 
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• Equipos anidados o funcionamiento en círculos: ca-
racterísticos de empresas en las que es necesaria 
una mayor inter-relación entre los equipos. Los 
equipos son autónomos, pero existen capas de 
coordinación entre equipos mediante super-
estructuras que permiten definir objetivos y alinear 
avances. Es el caso de las estructuras de círculos 
de Holacracy (consultora en autogestión). La em-
presa de e-commerce Zappos está implantando 
esta estructura de círculos y, tras completar la tran-
sición, contará con más de 400 círculos. (Figura 8).

• División de la empresa en startups independientes: 
con cada nueva área de especialidad dentro de 
la empresa, se crea una startup nueva que com-
parte con el resto de la organización unas prácticas 
y una forma de trabajar común, pero cuenta con 

total autonomía en su funcionamiento. Es el caso 
de Barrabés, con startups diferenciadas por tecno-
logía, independientes desde el inicio. 

• Relaciones entre pares: modalidad menos común 
en la que, a pesar que de que las personas tra-
bajan en equipos, adquieren compromisos con 
sus pares a título individual y son estos contratos in-
dividuales los que rigen las interacciones del día a 
día. El único caso estudiado es el de la empresa 
de procesado de tomate Morning Star. (Figura 9). 

Los equipos autogestionados asumen su planificación, la 
gestión de sus contrataciones y presupuestos, por lo que 
la mayoría de las funciones soporte quedan obsoletas. 

La autogestión no es sólo una cuestión de estructura 
organizativa

En relación a las tradicionales políticas de Recursos 
Humanos, en los modelos basados en equipos autoges-
tionados, se da especial importancia a la elección del 
candidato adecuado y a su proceso de incorporación 
a la empresa. Estas empresas cuentan con procesos de 
entrevistas largos y orientados al encaje con los valores 
y la forma de trabajar de la empresa. También se cuida 
el proceso de incorporación, en el que se busca que 
el nuevo empleado olvide sus antiguos automatismos 
e integre la nueva forma de trabajar e interactuar con 
sus compañeros. Es el caso de Sun Hydraulics, con un 
proceso de al menos cuatro entrevistas, en el que la 
primera es una entrevista con Greg Glass, uno de los 
fundadores de la empresa, que ve personalmente a to-
dos los candidatos para evaluar el encaje cultural con 
la empresa. Además, cada vez que un ingeniero se in-
corpora a Sun, pasa dos meses en la planta de produc-
ción, trabajando en distintos puestos de la fábrica como 
operario, para conocer al equipo y entender mejor sus 
necesidades. 

FIGURA 7
MODALIDAD DE EQUIPOS PARALELOS

FIGURA 9
RED COMPLEJA DE RELACIONES ENTRE PARES

FIGURA 7
FUNCIONAMIENTO EN CÍRCULOS TIPO 

HOLACRACY

    Fuente: Spotify Engineering Culture     Fuente: Complex Networks Research Group

    Fuente: Holacracy One
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También se formaliza el proceso de toma de deci-
siones. Para evitar el tedio y la ineficacia de la toma 
de decisiones por consenso, muchas empresas 
han desarrollado metodologías eficientes de toma 
de decisiones como el proceso de los consejos, 
desarrollado por Denis Bakke en AES. Todo emplea-
do puede tomar decisiones, pero, para ello, debe 
previamente hablar con las personas que se verán 
afectadas por esa decisión y con los expertos en la 
materia. 

De manera general, se da la posibilidad a todos los 
trabajadores de tomar una decisión relevante para la 
empresa siempre que se cumpla con la metodología 
definida. Se da gran libertad en este sentido a los tra-
bajadores, pero se exige también la responsabilidad 
de las decisiones tomadas.

Estas empresas cuentan también con una serie de 
prácticas cotidianas que fomentan la colaboración, 
la transparencia y la proactividad y sirven de base y 
cemento para la autogestión. Se define la estrategia y 
los objetivos de la empresa de forma colaborativa, se 
fomenta el compartir buenas prácticas entre equipos: 
intranet de Buurtzorg, informes de fin de proyecto en 
Vincit,…

Estas empresas son totalmente transparentes para sus 
empleados. La información financiera está disponible 
para todos, se publican salarios y rankings de producti-
vidad de los equipos,... La información está al alcance 
de todos y ya no es un elemento de poder, sino una 
herramienta de motivación. 

PROCESO DE TRANSICIÓN HACIA LA AUTOGESTIÓN Y 
RECOMENDACIONES

El funcionamiento con esquemas de autogestión es hoy 
una realidad en empresas de sectores diversos y con 
diferentes tamaños (desde startups de nueva creación 
a multinacionales con miles de empleados y 30 años 
de experiencia con este funcionamiento).

Se detallan a continuación una serie de recomenda-
ciones, derivadas de las conclusiones de los casos estu-
diados, para maximizar las probabilidades de éxito del 
proceso de transición hacia la autogestión:

• Crear un ambiente y una forma de trabajar previos 
sobre los que se asiente el cambio: propósito inspi-
rador, valores claros y coherentes con la forma de 
funcionamiento, prácticas de plenitud avanzadas, 
importante autonomía y libertad de los trabajado-
res en sus puestos de trabajo.

• Asegurar que la decisión de transición hacia la au-
togestión se toma de manera colaborativa y que 
cuenta con el respaldo entusiasta del conjunto de 
la alta dirección.

• Llevar a cabo un proceso de transición coherente 
y transparente, haciendo especial hincapié en la 
formación de las personas y garantizando la seguri-
dad de sus empleos.

• A nivel estructural, definir como unidad elemental 
un equipo multidisciplinar.

• Asentar la autogestión sobre un conjunto de prácti-
cas diarias formalizadas para favorecer su integra-
ción, su difusión y su permanencia.

Sin embargo, tanto la transición hacia la autogestión 
como el funcionamiento con estos esquemas novedo-
sos, son procesos exigentes. 

La autogestión no es una modalidad de trabajo a la que 
se pueda adaptar todo el mundo: conlleva una ardua 
curva de aprendizaje y puede resultar incómoda para 
aquellos que prefieran trabajar en su zona de confort, 
no quieran asumir la responsabilidad de sus decisiones, 
busquen un trabajo cómodo y sencillo,...

Dentro del modelo evolutivo, la transición hacia la auto-
gestión es la más difícil, especialmente por el ejercicio 
de simplificación que requiere respecto a las estruc-
turas actuales. A pesar de lo cual, si se consigue una 
transición exitosa, la autogestión ha demostrado ser un 
sistema de organización eficiente y sostenible: es un 
método muy eficaz de alineamiento del trabajador con 
las metas de la empresa, de responsabilización, genera 
iniciativa, creatividad y dinamismo en los equipos,...

CONCLUSIONES

El acercamiento al modelo de organización evolutiva, 
con sus tres principios de autogestión, plenitud y propósi-
to evolutivo, despierta un gran interés intelectual, a la par 
que puede resultar algo utópico. En la práctica, tanto en 
los casos que Frederic Laloux incluye en su libro, como 
en los casos que otros investigadores hemos estudiado, 
casi se puede afirmar que no se puede hablar de orga-
nizaciones teal, sino de organizaciones que han incor-
porado uno o varios de los principios teal. Desde esta 
perspectiva, una organización evolutiva es un modelo 
conceptual que aporta tres orientaciones básicas de 
transformación, y un conjunto amplio de maneras de 
evolución hacia ellas. 

Los casos que se han estudiado permiten concluir que 
existen prácticas exitosas en la aplicación de dos de es-
tos principios, plenitud y autogestión; y que se pueden 
analizar y modelizar para incorporarlas, respectivamen-
te, en los ámbitos de recursos humanos y de estructura 
organizativa. 

La idea de que el trabajador despliegue todo su poten-
cial humano en el ámbito laboral y que la cultura de 
la organización sea una cultura de crecimiento, es una 
continuidad natural de las buenas políticas de RRHH. 
Quizá las prácticas cotidianas para la plenitud son el 
mejor aliado para que las políticas de RRHH bien defini-
das pasen de la teoría a la práctica, en mayor medida 
de lo que se logra actualmente. 

Avanzar en autogestión representa un cambio más ra-
dical respecto a las estructuras jerárquicas dominantes. 
Sin embargo, hay dos conceptos clave en el principio 
de autogestión que sí empiezan a abrirse espacio en 
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las dominantes estructuras jerárquicas: la relevancia del 
equipo de trabajo como unidad básica de aportación 
de valor, y la necesidad imperiosa de que la responsa-
bilidad esté bien distribuida y sea parte de los puestos 
de trabajo. Las empresas pioneras en funcionar con 
equipos autogestionados llevan la delantera en la com-
prensión del valor que se obtiene llevando estas ideas 
de equipo, responsabilidad y libertad a los cimientos de 
la organización. 

En cuanto al propósito evolutivo, si bien puede estudiar-
se teóricamente desde la teoría de estrategia (misión, 
visión, valores, plan estratégico y planificación estraté-
gica), resulta difícil la observación y modelización en los 
estudios de caso que hemos abordado hasta el mo-
mento. Cuando se habla de que el mecanismo básico 
de evolución del propósito en modelos teal es «sentir y 
responder», casi se abre un nuevo marco conceptual 
para el que no contamos ni siquiera con la terminología 
adecuada para intercambiar conocimiento. En algu-
nos de los casos, como en Barrabés.biz, empezamos 
a vislumbrar el concepto de meta-propósito, con multi-
plicidad de concreciones estratégicas. Se equilibra, así, 
el dinamismo de la actividad, derivado de la comple-
jidad tecnológica y la innovación, con la estabilidad y 
claridad en el propósito que requieren las estructuras au-
togestionadas. En futuras líneas de investigación, abor-
daremos este asunto en más profundidad, empezando 
con una caracterización de la tipología de propósitos, 
que permita segmentar el estudio.

El liderazgo teal es, dentro del modelo de análisis 3+1, 
el asunto más controvertido. Si hablamos de entornos 
autogestionados, el liderazgo debiera ser no más que 
un conjunto de rasgos culturales y parte de la dinámica 
de roles de los equipos. Sin embargo, Laloux enuncia 
que el requisito imprescindible para que una organi-
zación pueda ser evolutiva- teal es que su máximo di-
rectivo tenga ese nivel de evolución personal (integral/
transpersonal en el modelo de Wilber), y que la propie-
dad esté 100% alineada con este enfoque. Es decir, 
hacen falta unos líderes muy inspiradores para evolu-
cionar de estadios anteriores a modelos teal. En los ca-
sos que hemos estudiado confirmamos que siempre 
existe esa figura de líder maduro, transformador, entre-
gado y humanista. Solo en el caso de las empresas de 
«ner», coordinadas desde K2K de la mano de Koldo 
Saratxaga, hemos identificado un modelo donde el 
coordinador de cada una de las empresas se elige y 
se prepara como parte del proceso de cambio a los 
equipos autogestionados. 

La transformación de las organizaciones hacia el mo-
delo teal, es parte de un proceso evolutivo que, si sigue 
en el ámbito organizativo los mismos principios que en 
el ámbito humano, social o histórico, es muy paulatino 
y lineal: cada etapa trasciende e incluye a la anterior. 
Los planes exprés o que buscan saltarse etapas no en-
cajan con las teorías evolutivas. ¿Quiere eso decir que 
una burocracia (ámbar) necesita pasar por las etapas 
de orientación al logro (naranja) y pluralista (verde) para 
poder empezar a incorporar los principios teal? En prin-
cipio sí, aunque hay muchas maneras de evolucionar, 

y quizás tener en el punto de mira hacia dónde vamos 
permita encontrar maneras más eficientes de abordar 
la transformación.  

En las investigaciones del GIOS hemos incorporado ca-
sos de empresas pluralistas, en principio las mejor prepa-
radas para evolucionar a algunos de los principios teal, 
como REE, CLH o Everis, y confirmamos que las prácticas 
organizativas para la vida cotidiana son de utilidad en 
sus procesos de transformación. Este conjunto de herra-
mientas es muy versátil y permite avanzar poco a poco, 
cuando no se dan las circunstancias para cambios 
disruptivos. Porque lo que parece claro es que la plata-
forma que sostiene la cohesión y la coherencia de las 
organizaciones evolutivas son los valores, y los cambios 
de cultura (de valores) se producen de manera gradual. 

Por último, destacar que contar con jóvenes investigado-
res en el estudio de los casos permite tener una perspec-
tiva fundamental para la transformación de las organiza-
ciones: cómo entienden y viven los jóvenes estos nuevos 
modelos de empresa. Las últimas reflexiones quieren dar 
voz a la percepción de la siguiente generación. 

En cuanto a la plenitud, las empresas teal representan 
los valores de trabajo en equipo, sostenibilidad y con-
ciliación, que buscan las nuevas generaciones en sus 
puestos de trabajo, si bien es verdad que, a nivel de las 
prácticas cotidianas, subsisten barreras a las prácticas 
emocionales más innovadoras, sobre todo en los egre-
sados de carreras técnicas.  

La autogestión permite ofrecer a los millenials la respon-
sabilidad en el trabajo que tanto anhelan en los puestos 
más junior. Además, estos nuevos esquemas organizati-
vos permiten encontrar su sitio tanto al perfil especialista 
como al generalista. El especialista, que busca cen-
trarse en su área de expertise, encuentra en el modelo 
teal responsabilidad y libertad. El generalista, además 
de esa libertad y responsabilidad, aprovecha también 
la evolución orgánica de los roles para explorar diversas 
áreas de la empresa y tener una visión global y un creci-
miento permanente fuera de su zona de confort.

Por el encaje entre su visión del mundo laboral y la fi-
losofía de las empresas teal, no hay duda de que los 
jóvenes que toman el relevo, son la fuerza para la trans-
formación a modelos más evolucionados y humanistas.

NOTAS

[1] Estudios realizados por The Washington Post (2013) 
y Global Workforce Study (2014), Citado por Gurt 
(2016).

[2] Portal online de búsqueda de empleo.
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ORGANIZACIONES QUE APUESTAN 
POR LA SOSTENIBILIDAD COMO 

CLAVE DEL ÉXITO

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) ha adquirido, en la actualidad, un protago-
nismo fundamental dentro de las políticas globales de dirección de las grandes compa-
ñías. Más aún, la RSC se ha situado en muchos casos en un lugar preferencial dentro del 
conocimiento corporativo, moviéndose definitivamente de la ideología a la realidad, y  

representando una parte importante de las prácticas 
de negocio contemporáneas (Maon et al., 2009). 

RSC ESTRATÉGICA Y SOSTENIBILIDAD

RSC Estratégica

A medida que las compañías han ido adoptando 
gradualmente acciones relacionadas con asuntos 
medioambientales, sociales y de gobernanza de forma 
responsable, alineadas éstas con las preocupaciones 
de la sociedad, el debate se ha ido trasladando gra-
dualmente hacia cómo actuar en este contexto frente 
a si es necesario o no hacerlo (Du et al., 2007), alcan-
zando un perfil muy alto en cuanto a su relevancia (De 
Bakker et al., 2005; Lockett et al., 2006; Margolis y Walsh, 
2003).

El motivo principal de este hecho se debe fundamen-
talmente al gran impacto y protagonismo que la RSC 
tiene o se le atribuye a nivel político y gubernamental, 
destacándose como una necesidad de las organiza-
ciones para definir sus roles en la sociedad y alcanzar 
unos altos niveles de desempeño en aspectos ambien-

tales, sociales, éticos y legales (Lindgreen y Swaen, 2004; 
Luo y Bhattacharya, 2006).

Por otra parte, el deterioro del planeta en cuanto a la su-
peración de sus límites de capacidad, la creciente pre-
sión sobre la biodiversidad, el incremento de las desigual-
dades y el retroceso en el estado del bienestar (Patala, 
2016) han puesto en evidencia un estancamiento, cuan-
do no un retroceso, en la evolución de un número impor-
tante de indicadores clave que caracterizan las principa-
les dimensiones del desarrollo sostenible del mismo. Más 
aún, existe un amplio consenso en el ámbito académico 
y profesional sobre la idea de que el actual modelo de 
desarrollo humano alimenta comportamientos insosteni-
bles, amenazando gravemente a las generaciones pre-
sentes y futuras (Seele, 2016; Lubin & Esty, 2014). 

Es por ello que existen todavía muchas dudas respec-
to a la solidez y estructuración de las políticas de RSC, 
especialmente en lo que se refiere a su grado de im-
plantación en el día a día de las organizaciones, su ca-
pacidad para generar valor compartido a los diferentes 
grupos de interés y la obtención de retornos a medio y 
largo plazo a través de su aplicación.
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Conviene por ello profundizar sobre el verdadero sentido 
y alcance del gran número de iniciativas desarrolladas 
por multitud de corporaciones y agencias guberna-
mentales, en todos los ámbitos y contextos geográficos, 
para evitar el riesgo de derivar las políticas existentes y 
futuras a una mera «estética ambientalista» (Waistell, 
2015). O una RSC esencialmente instrumental, alejada 
de su enorme potencial integrador como núcleo de la 
estrategia organizacional y enfoque multidimensional 
sistémico (Zawistowska, 2015). 

Se observa, de esta forma, la traslación de los debates 
principales hacia las consecuencias más estratégicas 
de dichas políticas, influenciados éstos por prestigiosos 
estudios académicos en los que se caracteriza la de-
nominada RSC Estratégica (RSCE), y por las principales 
organizaciones de certificación de memorias anuales 
de RSC y sostenibilidad.

Según Porter y Kramer (2006), la RSCE se caracteriza esen-
cialmente por integrar los negocios en la sociedad, an-
clando esta interrelación en las estrategias y actividades 
de las empresas. Bajo esta perspectiva, resulta determi-
nante qué temas sociales abordar, seleccionando aque-
llos que converjan con el propio negocio y generen valor 
compartido. Estos asuntos relevantes deben constituir la 
denominada Agenda Social y Medioambiental Corpo-
rativa (ASMC), contrastando si se ajustan de una forma 
adecuada a la estrategia de una organización o no.

En consecuencia, la RSC más estratégica sucede idó-
neamente cuando una organización se involucra en un 
pequeño número de iniciativas cuyos beneficios para la 
sociedad y los negocios son grandes y distintivos, con-
virtiéndose el potencial impacto social y medioambien-
tal producido en una parte integral de la estrategia de 
negocio. Cuanto más estrechamente esté vinculado 
con el negocio principal de la empresa, mayor será la 
oportunidad de ésta de aprovechar sus recursos y ca-
pacidades para beneficiar a la sociedad.

¿Cómo debe seleccionarse y desarrollarse una buena 
ASMC? Heslin y Ochoa (2008) argumentan que las ini-
ciativas deben ser cuidadosamente analizadas bajo la 
perspectiva de la cultura única, competencias y oportu-
nidades estratégicas de cada compañía, consideran-
do siete posibles áreas de actuación: cultivar el talento 
necesario que requieren las organizaciones, proteger el 
bienestar del puesto de trabajo y extenderlo a los con-
textos familiares o comunitarios más cercanos, desarro-
llar mercados desfavorecidos (Prahalad y Hammond, 
2002), reducir la huella medioambiental (principio fun-
damental de cualquier política de RSC), obtener benefi-
cios de los sub-productos, desarrollar redes de suministro 
verdes y concienciar a los consumidores.

Esta última área puede resultar muy relevante en la im-
plantación definitiva de la RSCE: se puede argumentar 
que, al menos en ciertos nichos de determinados mer-
cados, los clientes se preocupan por las consecuencias 
sociales y medioambientales que tienen sus hábitos de 
compra y consumo, por lo que ofrecer a los consumi-
dores productos y servicios que incorporan atributos po-
sitivos respecto a estos asuntos, puede reforzar de forma 
significativa la fidelidad y confianza hacia una determi-
nada marca. (Du et al., 2007).

La implicación en alguna de estas áreas supone 
también superar retos organizacionales y abordar 
procesos clave, tales como involucrar a los más altos 
niveles directivos, identificar e involucrar a los grupos 
de interés en los procesos de planificación estraté-
gica, abordar correctamente los inevitables dilemas 
éticos (Freeman et al., 2006), o desarrollar indicado-
res apropiados (el enfoque hacia la triple cuenta de 
resultados económicos, sociales y medioambientales 
puede resultar particularmente útil en este sentido). 
Todo ello facilita el recorrido hacia la meta final de la 
auténtica RSCE: su aplicación no se distingue del día 
a día de las organizaciones.

Á. URUBURU / R. FISAC / S. YÁÑEZ / R. CARRASCO-GALLEGO
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FIGURA 1
CARACTERIZACIÓN DE LA RSC ESTRATÉGICA

    Fuente: Elaboración propia   
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Las anteriores reflexiones pueden resumirse de forma 
conceptual en la Figura 1.

Sostenibilidad como motor y complemento de la 
RSCE

Los asuntos relacionados con la sostenibilidad en gene-
ral atraen interés creciente en todos los ámbitos, dado 
que el éxito de las agendas gubernamentales y estrate-
gias corporativas ya no se mide sólo en términos econó-
micos sino también en la esfera del bienestar ambiental 
y social (Lubin & Esty, 2014; WBCSD, 2016; Willard, 2017).

En el año 2015, tuvieron lugar dos hitos históricos rela-
cionados con la sostenibilidad que han inspirado un 
compromiso e interés mundial sin precedentes: la apro-
bación de la Agenda 2030 de los Objetivos de Desarro-
llo Sostenible (ODS) en la cumbre de Naciones Unidas 
del 25 de septiembre; y el anhelado Acuerdo Climático 
de París (COP21) firmado en noviembre del mismo año 
(ONU, 2015).

Esta nueva brújula del desarrollo sostenible contempla 
169 líneas de acción específicas que se estructuran 
alrededor de 17 ambiciosos objetivos globales en la 
armoniosa comunión de 5 pilares (planeta, personas, 
paz, prosperidad y participación en alianzas). La Agen-
da 2030 es extremadamente ambiciosa y compleja de 
implementar, pero los ODS ofrecen una nueva perspec-
tiva para trasladar las necesidades globales medioam-
bientales y sociales a acciones y soluciones para la so-
ciedad (WBCSD, 2017).

Tras dos años desde su lanzamiento, numerosas empre-
sas han comenzado a integrar los ODS en sus informes de 
sostenibilidad, y gran parte de las organizaciones interna-
cionales y gubernamentales están alineando sus políticas 
y programas con dichas metas si bien en muchos casos 
sin objetivos cuantificables (Pacto Mundial, 2017).    

En el contexto de la selección de asuntos relevantes (y 
estratégicos) sobre los que puede involucrarse una com-
pañía o agencia, los ODS representan una oportunidad 
extraordinaria para evolucionar la RSCE hacia una sos-
tenibilidad fuerte, integrando de forma sistémica valores 
corporativos fundamentales que favorezcan la competi-
tividad de aquellas en un mercado globalizado y sumido 
en una profunda transformación digital y social.

Las organizaciones españolas parten desde una bue-
na posición para afrontar estos retos, no obstante, la 
implantación y desarrollo de la RSC en España durante 
los últimos años ha crecido de forma muy significativa, 
convirtiéndose en un referente importante como país a 
nivel internacional en este campo (Olcese, 2012). Esto 
se debe fundamentalmente a cuatro factores: el lugar 
destacado de grandes empresas españolas en los ran-
kings internacionales más prestigiosos de sostenibilidad 
y RSC; el convencimiento paulatino de la sociedad civil 
de la transcendencia de estos constructos (más de 30 
agrupaciones a nivel nacional en forma de observato-
rios, iniciativas, clubes o compromisos); la disposición a 
integrar los conceptos y visión asociadas a la RSC en los 

futuros dirigentes de las compañías (más de 100 cáte-
dras y másteres universitarios); y por último, el compro-
miso de los últimos gobiernos a través de regulaciones 
como la creación del Consejo Nacional de Responsa-
bilidad Social o la Ley 2/2011 de Economía Sostenible.

De la teoría a la práctica: casos exitosos de 
integración de asuntos sociales y ambientales en la 
estrategia corporativa

Las formas de creación de valor que puede generar la 
RSCE se pueden clasificar en varios ejes de actuación, 
concretándose en dos meta-variables:  la mejora de la 
reputación y la imagen de marca de una compañía 
(Uruburu, 2013). El primer eje tiene que ver con aspectos 
intrínsecos muy característicos y asumidos como parte 
del constructo RSC, tales como la reducción de costes 
mediante la eficiencia energética, el refuerzo de las re-
laciones con los grupos de interés, o la minimización de 
los riesgos operacionales. 

El segundo eje está relacionado con la búsqueda de 
la mejora continua y excelencia en procesos directivos 
internos como el desarrollo de nuevos modelos de ne-
gocio, productos y servicios, el incremento de la pro-
ductividad a través de la motivación de los empleados, 
o la atracción y retención de talento dentro de las orga-
nizaciones.

Por último, el tercer y más visible eje desde la perspec-
tiva externa de las organizaciones lo compondrían las 
variables más vinculadas a otros ámbitos estratégicos 
como el marketing, la oferta de nuevos productos y 
servicios, expansión hacia nuevos mercados, atracción 
de nuevos clientes, y la influencia en las decisiones de 
compra de los consumidores finales. 

En la Tabla 1 se incluyen algunos ejemplos de políticas 
de RSCE de organizaciones muy influyentes en sus res-
pectivos sectores y en la que se pueden distinguir las 
iniciativas según los tres ejes descritos: 

La mayoría de estas acciones están muy vinculadas al 
día a día del negocio central de las compañías, con lo 
que es fácil visualizar el verdadero sentido estratégico 
de las mismas y la generación de valor compartido a 
los diferentes grupos de interés internos y externos de las 
mismas.

Pero como ejemplo emblemático y llamativo de lo 
que puede suponer una política bien estructurada 
de RSCE y sostenibilidad, sobre todo en relación con 
la atracción de nuevos clientes y la influencia en las 
decisiones de compra de los consumidores finales, se 
destaca la apuesta decidida de Toyota por interiori-
zar en su estrategia (de forma pionera) los problemas 
medioambientales y sociales asociados al uso del au-
tomóvil. Así, el fabricante japonés enfoca sus compro-
misos en dos líneas: el desarrollo de vehículos híbridos; 
y la concienciación a los conductores sobre una con-
ducción más respetuosa con las personas, limitando 
por ejemplo el uso de los mismos cuando no es real-
mente necesario hacerlo.     
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El compromiso autoimpuesto de fabricar el 100% 
de los vehículos con tecnología híbrida para el 2020 
muestra el verdadero alcance de la dimensión social 
y medioambiental seleccionada. Además, en las úl-
timas campañas publicitarias, la compañía va más 
allá en cuanto a atraer la atención de las personas 
sobre temas relacionados claramente con los ODS, 
formulando preguntas sobre si estamos actuando en 
consecuencia con los retos ambientales del planeta, 
las crisis de refugiados, desigualdades y la solidaridad 
de personas en general. Todo ello muestra un posi-
cionamiento diferencial y estratégico respecto de sus 
competidores.

LA EMPRESA SOCIAL COMO FORMA ORGANIZATIVA 
ORIENTADA A LA SOSTENIBILIDAD

El sector privado tiene un papel clave en implementa-
ción de la sostenibilidad en la sociedad (Moreno et al., 
2010). Existen diferentes maneras para llevar a cabo ini-
ciativas y proyectos que luchen por una sociedad más 
sostenible económica, social y ambientalmente: de-

partamentos de RSC dentro de las empresas, procesos 
internos de reingeniería que mejoren las operaciones 
de una compañía, desarrollo de políticas, colaboración 
con la cadena de suministro, etcétera.

Las empresas de mayor tamaño, que tienen mayores 
recursos para implementar estos proyectos de sosteni-
bilidad, encuentran a veces barreras para hacerlo. La 
inercia de una organización extensa, una cultura de 
empresa y la reducida agilidad en la toma de decisio-
nes, son en algunos casos un corsé para las empresas 
grandes a la hora de poner en marcha proyectos de 
sostenibilidad.

Las personas que quieren abordar una problemática 
social desde los mecanismos de la empresa privada 
han encontrado en los últimos años modelos organiza-
tivos más flexibles (Mair y Martí, 2006; Peredo y McLean, 
2006) para llevar a cabo proyectos sostenibles. Así, la 
empresa social es un modelo que combina la visión 
empresarial con autonomía, flexibilidad y agilidad 
para poder crear proyectos encaminados a crear un 
mundo más sostenible.

TABLA 1
EJEMPLOS DE INICIATIVAS DE RSCE EN ESPAÑA

    Fuente: Elaboración propia   

Organización Sector Ejes de actuación e iniciativas de RSCE

Adif Transporte ferroviario

Seguridad integral del sistema ferroviario, fortalecimiento del orgullo de perte-
nencia, preservación del patrimonio cultural histórico, recuperación de activos 
en desuso y uso social del suelo e instalaciones, mejora de la accesibilidad de 
las estaciones, integración del ferrocarril en las ciudades 

Red Eléctrica de 
España

Energía

Referencia mundial en integración en la red de energías renovables, plan 
20/20/20: gestión de la demanda y planificación de la introducción del vehículo 
eléctrico, sistemas internos de gestión medioambiental, GI, aseguramiento y 
consolidación de la RSC

ACS Construcción e infraestructuras
Implantación de iniciativas de I+D+i de sostenibilidad en todas las fases de los 
proyectos.  

Dia Distribución Bancos de alimentos, tiendas eco-sostenibles, certificaciones Crea Medioam-
biente, promoción RSC en medios de comunicación.  

Airbus Military Aeronáutica
Cartera de productos ecológicos, criterios eco-eficientes en las nuevas inversio-
nes, compras responsables en toda la cadena de suministro. 

ETSII-UPM Educación pública
Desarrollo y aprendizaje de competencias transversales (ABET), acercamiento de 
la universidad al mundo empresarial, Antenas de Sostenibilidad, plan docente 
socialmente responsable.

Endesa Energía
Comercialización de productos y servicios relacionados con el uso energético 
eficiente y la cogeneración, lucha contra el cambio climático, programas de 
enraizamiento local.

Iberdrola Energía
Estrategia de desarrollo de energía eólica marina, desarrollo de cartera de pro-
yectos de instalaciones renovables e hidráulicas, desarrollo de una metodología 
de eco-diseño en elementos de infraestructuras (ej. subestaciones).

Indra Consultoría estratégica
Eficiencia operativa y energética de las organizaciones, desarrollo de tecnolo-
gías accesibles a personas con discapacidad, edificios sostenibles, ciudades 
inteligentes.

Accenture Consultoría estratégica
Consultoría gratuita para ONG, colaboración con universidades para creación 
de empresas, liderar el cambio a modelos de negocios sostenibles.

Santander Banca
Alianza estratégica del mundo universitario, mejora de la investigación y de la 
educación, portal Universia, apoyo a las comunidades: microcréditos. 

Telefónica Telecomunicación
Innovación e inclusión social (accesibilidad TIC): identificación e impulso de 
proyectos que beneficien a personas de bajos recursos, con discapacidad, 
mayores o residentes en zonas rurales, Green TIC. 
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Las organizaciones que luchan contra los problemas 
sociales

Existe un amplio espectro de iniciativas que tiene como 
objetivo la resolución de problemas sociales (Nicholls, 
2006) y que están basadas en diferentes acciones y es-
trategias desde los sectores públicos, privado y civil.

La empresa social podríamos decir que se encuentra 
en la frontera de los sectores privado y civil (Defourny y 
Nyssens, 2010; Doherty et al., 2014). y que toma su fun-
cionamiento del primero y sus motivaciones y objetivos 
del segundo. Este modelo organizativo tiene como ca-
racterística principal la búsqueda de un objetivo social a 
través del desarrollo de una actividad económica (ven-
ta de productos y/o servicios) (Yunus, 2010).

Si bien la utilización de mecanismos de mercado para 
un fin social o ambiental no es un instrumento exclusi-
vo de las empresas sociales, éstas se caracterizan por 
un funcionamiento y gobernanza de corte empresa-
rial (Bull, 2007; Yunus, 2007). Además de la empresa 
social, que se desarrollará en el siguiente epígrafe, se 
describen a continuación otras estrategias de mercado 
como los negocios inclusivos, los mercados en la base 
de la pirámide, las cadenas híbridas de valor o la eco-
nomía social. 

Pero además de un funcionamiento empresarial, es ne-
cesario que esté presente otro elemento, que orienta y 
da sentido a una empresa social: su misión social. Las 
empresas sociales persiguen una misión social explícita 
y principal (Galera y Borzaga, 2009; Defourny y Nyssens, 
2012), que prevalece sobre los objetivos económicos y 
que es la razón última de la existencia de la empresa.

Dentro de los objetivos que persiguen las empresas 
sociales encontramos un amplio abanico de posibili-
dades, todas relacionadas con la resolución de una 
problemática social centrada en las personas o en el 

entorno: el desempleo dentro de grupos vulnerables, el 
acceso a bienes y servicios básicos de una comunidad 
y la protección del medio ambiente, entre otras.

Las empresas sociales pueden presentar una combina-
ción de objetivos sociales y objetivos económicos (Austin 
et al., 2006; Peredo y McLean, 2006), pero estos últimos 
están siempre orientados a asegurar la supervivencia de 
la organización y la consecución de un mayor impacto. 
No debemos confundir la existencia de una misión so-
cial con la existencia de beneficios económicos. Éstos 
son necesarios en la empresa social, ya que a través de 
ellos se consigue llegar a más personas o el desarrollo 
de productos y servicios más eficaces que consigan un 
mayor beneficio social. 

Una definición de empresa social

La empresa social es un concepto que se ha desarrolla-
do en paralelo en diferentes partes del mundo (Dacin et 
al., 2010) ya que la inquietud de conseguir un objetivo 
social utilizando una organización empresarial es una in-
quietud que podemos llamar universal.

Encontramos tres enfoques o visiones complementa-
rias (enfoque europeo de economía social, el enfoque 
anglosajón y enfoque desde la innovación social) (De-
fourny y Nyssens, 2006). Estos proponen un concepto de 
empresa social basado en los mismos principios pero 
con ciertas particularidades que dejan más o menos 
abiertos los criterios para considerar una organización 
como empresa social (Kerlin, 2009). 

En cualquier caso, el concepto de empresa social en 
estos tres enfoques es complementario ya que com-
parten cuatro principios que capturan la esencia de las 
empresas sociales (Fisac y Moreno, 2015):

1. La misión principal de la organización es de carác-
ter social y busca resolver o aportar soluciones a 
una problemática social.

2. La organización persigue su misión a través de la 
generación de ingresos por la provisión de produc-
tos y/o servicios en un mercado.

3. La organización tiene vocación de sostenibilidad y 
autonomía y no depende únicamente de aportes 
externos de recursos económicos (subvenciones o 
donaciones) y humanos (trabajadores voluntarios).

4. Los excedentes y la riqueza generada están des-
tinados en una parte significativa a la generación 
de valor social de acuerdo a la misión de la orga-
nización.

La implementación del modelo de empresa social

Desde la perspectiva organizativa es de especial rele-
vancia analizar cómo se trasladan estos cuatro principios 
a la implementación de una empresa social concreta. 
La creación de una empresa social no solamente debe 
perseguir un fin de sostenibilidad social o ambiental, sino 
que debe ser una iniciativa sostenible en sí misma.

FIGURA 2
MODELO DE ELEMENTOS DE DISEÑO DE LA 

EMPRESA SOCIAL

    Fuente: Fisac y Moreno (2015)    
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En los últimos años, el Grupo de Investigación en Orga-
nizaciones Sostenibles de la Universidad Politécnica de 
Madrid ha desarrollado un modelo de análisis organi-
zativo de empresas sociales que tiene por objetivo ayu-
dar a los emprendedores sociales (dentro o fuera de 
la empresa) en la puesta en marcha de este tipo de 
iniciativas. 

La figura 2 muestra un modelo que contiene ocho ele-
mentos que ayudan a plasmar los cuatro principios defi-
nitorios de una empresa social en un proyecto concreto 
(Fisac et al., 2015).

Los ocho elementos se encuentran agrupados en tres 
bloques que hacen referencia a los objetivos de la orga-
nización, a las personas involucradas en la iniciativa y a 
las operaciones. La tabla 2 describe brevemente estos 
ocho elementos.  

Acciona Microeneregía, un ejemplo de empresa 
social desarrollada desde el ámbito corporativo

Una vez mostrado el modelo organizativo de empresa 
social, se presenta un ejemplo de una empresa social 
nacida como una iniciativa de una gran empresa es-
pañola: ACCIONA y su Fundación ACCIONA Microe-
nergía.

A finales de 2008, ACCIONA constituyó su fundación 
corporativa, ACCIONA Microenergía, con el fin de faci-
litar acceso a servicios básicos relacionados con sus lí-
neas de negocio (energía, agua y otras infraestructuras y 
servicios), a quienes no está previsto que accedan me-

diante los sistemas convencionales. Para hacer posible 
el acceso eléctrico en estas condiciones y de manera 
sostenible en el tiempo, se requiere un modelo innova-
dor de provisión del servicio que combine tecnologías 
avanzadas y una alta participación de la comunidad 
local. 

El acceso universal a fuentes modernas de energía es 
uno de los mayores desafíos de nuestro tiempo (Eisman 
et al., 2013). Millones de personas todavía no tienen 
acceso a electricidad o dependen de combustibles 
tradicionales, principalmente biomasa, para cubrir ne-
cesidades de calefacción o cocina.

La Fundación promueve el desarrollo de microempre-
sas sociales que llevan a cabo sus actividades, actual-
mente Perú y México, para facilitar el acceso a servicios 
básicos en comunidades rurales aisladas. 

Principalmente, la Fundación tiene 3 proyectos en mar-
cha:

ACCIONA Microenergía Perú (AMP)

En 2009, La Fundación creó ACCIONA Microenergía 
Perú (AMP) como una asociación sin fin de lucro. Enton-
ces inició el programa «Luz en Casa», en Cajamarca, el 
departamento peruano menos electrificado. AMP sumi-
nistra energía eléctrica a unos 3.900 hogares, mediante 
Sistemas Fotovoltaicos Domiciliarios (SFD) de 60-85 Wp. 
AMP se encarga de la instalación, operación y mante-
nimiento de las instalaciones. Los SFD permiten iluminar 
la vivienda mediante tres focos de bajo consumo y ali-

Elemento Descripción

O
b

je
tiv

o Proposición de valor social 
Existe un beneficio generado por la empresa social para luchar contra un problema 
social o ambiental. Este beneficio toma forma de producto o servicio y puede tener 
diferentes grados de innovación

Búsqueda del impacto social 
La organización está comprometida con un objetivo social que es principal y que 
está por delante de los objetivos económicos. Este objetivo es la razón de ser de la 
empresa social.

Pe
rs

o
na

s

Cultura de empresa social 
Existen una serie de valores que se reflejan en la gestión de la iniciativa (en la toma 
de decisiones, en la propiedad, en los criterios de selección de personal, etcétera).

Conexión con los beneficiarios
La empresa social crea unos lazos con los beneficiarios, de manera que existe una 
comunicación y una participación más o menos estrecha.

Liderazgo emprendedor y gobernanza
Existe un líder o grupo de líderes que guían la organización, constituyen una fuerza 
motivadora y garantizan la visión compartida dentro de la iniciativa.

O
p

e
ra

c
io

ne
s

Ecosistema colaborativo
Se tienden redes y alianzas con otros actores (públicos y privados) como fuentes de 
recursos y sinergias

Estrategia empresarial
La gestión de la organización está basada en criterios empresariales (eficiencia, 
productividad, existencia de empleados, riesgo económicos, forma jurídica).

Orientación a la sostenibilidad económica
Existe un notable grado de independencia económica de la organización (fuentes 
de ingresos, financiación, autonomía) respecto a otras entidades

TABLA 2
RESUMEN DE LOS ELEMENTOS DE DISEÑO DE EMPRESA SOCIAL

    Fuente: Elaboración propia   
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mentar aparatos de consumo reducido (como teléfono 
móvil, TV o radio). 

Además, con el Programa «Luz Comunitaria-Cajamar-
ca», AMP da servicio eléctrico a 17 centros comunitarios 
(escuelas e iglesias).

ACCIONA Microenergía México (AMM) 

En 2012, la Fundación llevó sus actividades a México. 
Creo la empresa social ACCIONA Microenergía México 
(AMM) para facilitar el acceso a la energía eléctrica a 
hogares de poblaciones de menos de 100 habitantes 
sin acceso a la red eléctrica. Hasta agosto de 2017, se 
habían beneficiado 7.512 familias.

La oferta de servicio, única y estandarizada, es similar a 
la de Perú aunque incluye mejoras tecnológicas y de 
uso. Consiste en un equipo de 25Wp-30Wp para la ilumi-
nación y electrificación básica de viviendas.

El modelo de AMM se basa en una Alianza Público-Priva-
da para el Desarrollo (APPD) con el Gobierno de Oaxaca 

y los diferentes municipios oaxaqueños y las Agencias 
española y mexicana de cooperación.

El reto de la Amazonía

En 2015, la Fundación ACCIONA Microenergía decidió 
acometer un proyecto para reducir el uso de combus-
tibles fósiles. 

El programa «Luz en Casa Amazonía», orientado a facili-
tar acceso a servicios básicos de las comunidades de la 
Amazonía peruana, se inició con la puesta en marcha de 
un proyecto piloto para evaluar la viabilidad técnica de la 
solución y la aceptabilidad del nuevo modelo de provi-
sión de electricidad, propuesto en al menos 50 hogares.

Siguiendo la metodología desarrollada anteriormente 
en Cajamarca (Perú) y en Oaxaca (México), en febre-
ro de 2016 se electrificaron 61 hogares (325 usuarios) 
en cuatro comunidades de la cuenca del río Napo . 
En el periodo 2017-2018, se está ampliando su área de 
atención a toda la cuenca del río Napo (entre 500-900 
hogares adicionales).

TABLA 3
APLICACIÓN DE LOS ELEMENTOS DE DISEÑO DE EMPRESA SOCIAL A LA FUNDACIÓN ACCIONA MICROENERGÍA

    Fuente: Elaboración propia   

Elemento Descripción

O
b

je
tiv

o

Proposición de valor social 
Por tanto, incrementa el número de horas disponibles para dedicar al estudio, la lectura, activida-
des domésticas o cualquier otra actividad, incluso productiva.

Búsqueda del impacto social 

La razón de ser de la Fundación es la mejora de las vida de las personas en comunidades rurales 
aisladas. El proyecto está orientado a largo plazo, para garantizar la sostenibilidad de la solución. 
Para ello es prioritaria la asequibilidad del servicio, de tal forma que los usuarios siempre pagan 
una cuota inferior al gasto que tenían antes de la intervención en el uso de velas, pilas, combusti-
bles para mecheros, etcétera.

Pe
rs

o
na

s

Cultura de empresa social 
Existen unos valores compartidos por toda la organización: justicia, equidad, respeto a los dere-
chos humanos, entre otros, que orientan el desarrollo de las actividades de la Fundación. 

Conexión con los beneficiarios

Alta participación de la comunidad local garantizada de diferentes maneras. Por un lado, con los 
600 Comités de Electrificación Fotovoltaica (CEF), encargados de conectar con el usuario final y 
organizar a la comunidad local, gestionar los pagos, inspeccionar los sistemas y garantizar la se-
guridad de las instalaciones. Adicionalmente, con la formación de técnicos locales en instalación 
y mantenimiento de sistemas fotovoltaicos y una red de microfranquicias locales para mejorar las 
prestaciones del servicio eléctrico prestado y ofrecer dispositivos compatibles (televisores, carga-
dores de celular, radio, tabletas y cargadores de pilas, entre otros).

Liderazgo emprendedor y 
gobernanza

La Fundación tiene una dirección central que ofrece la visión de conjunto y a la vez existen 
estructuras en Perú y México que garantizan el liderazgo en el terreno.

O
p

e
ra

c
io

ne
s

Ecosistema colaborativo

El modelo de AMM se basa en una Alianza Público-Privada para el Desarrollo (APPD) en la que va-
rios actores se unen para aportar recursos y capacidades: el Gobierno de Oaxaca y los diferentes 
municipios oaxaqueños, la Agencia Española de Cooperación Internacional para el Desarrollo 
(AECID), la Agencia Mexicana de Cooperación Internacional para el Desarrollo (AMEXCID) y 
ACCIONA a través de la Fundación

Estrategia empresarial
El funcionamiento del modelo se basa en una operativa de corte empresarial. La Fundación 
tiene personal asalariado, se basa por criterios de eficiencia y productividad.

Orientación a la sostenibilidad 
económica

Sostenibilidad económica de las intervenciones lo que permite garantizar el servicio a largo plazo 
sin depender de la financiación de ACCIONA.
AMP ha adoptado un enfoque de pago por servicio. Los usuarios pagan una cuota mensual 
equivalente aproximadamente al 20% de la tarifa regulada aprobada en 2010 por el regulador 
y revisada periódicamente. El resto (80%) se recibe del Fondo de Compensación Social Eléctrica 
(FOSE) que procede de las facturas eléctricas del resto de consumidores del sector eléctrico 
peruano.
AMM: Los equipos están subvencionados en un 50% por el Gobierno de Oaxaca, y financiados a 
12 meses mediante crowdfunding para aquellos usuarios que no pueden asumir un único pago. 
AMM y la AECID financian el resto de costes de implementación del programa.
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• El modelo de la Fundación ACCIONA Microenergía 
corresponde al de una empresa social, ya que si-
gue los cuatro principios definitorios:

• Persigue una misión social, el acceso a bienes y 
servicios básicos en comunidades rurales aisladas

• Para ello realiza una actividad de mercado, la pro-
visión de electricidad mediante un pago (subven-
cionado) del usuario.

• La iniciativa tiene vocación de sostenibilidad a lar-
go plazo por sus propios medios y es autónoma de 
ACCIONA.

• No existen excedentes (ya que es una actividad 
deficitaria en sí misma) y por tanto los recursos com-
prometidos en la iniciativa permanecen en ella.

Además, la Fundación presenta los 8 elementos del 
modelo organizativo que garantizan que la implemen-
tación de la iniciativa recoge la esencia de las empre-
sas sociales. En la tabla 3, se recoge la descripción de 
cómo recogen los diferentes elementos dentro de la 
Fundación:

Como se puede observar, la Fundación ACCIONA Mi-
croenergía es un buen ejemplo de empresa social que 
nace como iniciativa de una empresa de gran tamaño. 
El modelo de empresa social puede implementarse a 
través del modelo propuesto, que constituye una ayuda 
a la puesta en marcha de iniciativas con fin social que 
son abordadas desde una perspectiva de mercado.

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN LA UNIVERSIDAD E 
INSTITUCIONES DE EDUCACIÓN SUPERIOR. EL CASO 
ETSII-UPM

Como se ha mostrado en el apartado anterior, las em-
presas juegan un papel protagonista en la consecución 
de un modelo de desarrollo más sostenible. Sin embar-
go, pese a que son los principales actores económicos, 
no son las únicas responsables en su consecución.

Para alcanzar la sostenibilidad es necesario que el resto 
de actores económicos sepan valorar y premiar a estas 
políticas (Commenne, 2006). Las empresas y la socie-
dad son actores interdependientes (Porter and Kramer, 
2006), las compañías necesitan una sociedad saluda-
ble para tener éxito y la sociedad saludable demanda 
empresas exitosas, además las empresas necesitan del 
permiso de la sociedad para funcionar (Porter and Kra-
mer, 2011). 

Por esos motivos, para conseguir modelos de desarrollo 
más sostenible, es necesario que la sociedad interiori-
ce la necesidad del cambio de paradigma hacia la 
sostenibilidad. Así lo destaca la ONU que en 2005 ins-
tauró la década de la educación por un desarrollo sos-
tenible, destacando que sólo a través de la educación 
y el aprendizaje continuo, las personas interiorizarán la 
necesidad de la sostenibilidad y la incorporarán a sus 
valores, comportamientos y estilo de vida, posibilitando 
una transformación social (United Nations, 2006). 

En este contexto, la función de las instituciones de edu-
cación superior ha sido examinada. Durante la crisis 
económica de principios del 2000, se cuestionó mucho 
el papel que los dirigentes de empresas habían tenido a 
través de su toma de decisiones (United Nations Global 
Compact, 2012) y el papel de las instituciones de edu-
cación superior en la formación y educación de dichos 
profesionales. 

Tradicionalmente, las universidades han sido definidas 
como motores del cambio (Waas et al., 2010), transfor-
madores de la sociedad a través de la generación del 
conocimiento y de la innovación. Debido a su impacto 
en la sociedad, las universidades son aliados imprescin-
dibles para el cambio de paradigma hacia la sostenibi-
lidad.  Por todo ello, es importante reflexionar sobre qué 
valores se están inculcando en las universidades a los 
profesionales que formarán parte de las empresas en 
un futuro próximo. 

Sin embargo, las universidades tienen una naturaleza 
especial. Tienen características particulares que hacen 
que las acciones para implementar la responsabilidad 
social sean singulares y diferentes de las prácticas reali-
zadas por las empresas. 

La principal diferencia radica en sus principales áreas de 
actuación, que podrían definirse como : la educación, 
la investigación, la extensión universitaria y la gestión 
de la institución (Ceulemans et al., 2015; Lozano et al., 
2014; Vallaeys et al., 2009).

Por educación se entiende la formación de los futuros 
profesionales del mañana; en el área de la investiga-
ción, las universidades poseen recursos tanto humanos y 
estructurales como económicos para desarrollar las ac-
tividades de investigación. En cuanto a la extensión uni-
versitaria, se refiere a la capacidad de las universidades 
por influir en la sociedad divulgando el conocimiento. 
En cuanto a la gestión de la institución, la universidad 
tiene unos procedimientos que marcan las normas de 
funcionamiento (a través de sus estatutos y de los siste-
mas de garantía de calidad).

Otra gran diferencia respecto a las empresas es la ma-
nera de gestionar la organización. En un estudio realiza-
do por Ferrer-Balas (Ferrer-Balas et al., 2008), se muestran 
las principales barreras que pueden frenar la implanta-
ción exitosa de la cultura de sostenibilidad. Esas barreras 
son: la libertad académica, que hace que el personal 
académico pueda elegir sus métodos de actuación, 
sin ninguna imposición salvo que consiga los objetivos 
marcados por la institución; la estructura de incentivos, 
que no permite premiar el esfuerzo de aquellos que im-
pulsan el cambio hacia la sostenibilidad; el estilo con-
servativo de su administración, a la que no le gustan los 
cambios; y la falta de presiones externas por desarrollar 
una cultura más sostenible. 

Por estos motivos, se va a ilustrar el impulso al cambio 
hacia la sostenibilidad explicando un ejemplo, concre-
tamente el de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros 
Industriales de la Universidad Politécnica de Madrid (ET-
SII-UPM). 
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El caso de la ETSII-UPM 

La Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales 
de la Universidad Politécnica de Madrid, es una escuela 
de ingeniería formada por más de 4500 alumnos, 300 
profesores y 150 personas de apoyo a la administración 
y los servicios de la organización. Este centro lleva apli-
cando la sostenibilidad de manera estratégica desde 
2008 y con su experiencia puede aportar alguna clave 
de cómo aplicar la responsabilidad social estratégica 
en las instituciones de educación superior. 

Como se ha comentado anteriormente, la responsabi-
lidad social estratégica es aquella que tiene que estar 
asociada al núcleo del negocio para que el valor apor-
tado por la organización sea lo mayor posible. 

Tanto la enseñanza como la investigación podrían ser 
definidas como las dos grandes áreas estratégicas de 
las universidades. Esto es debido a que: las universida-
des juegan un papel fundamental en la formación de 
los futuros profesionales del mañana; además, también 
poseen recursos para la investigación que pueden plan-
tear soluciones a los problemas a los que se enfrenta la 
sociedad actual. 

De esta manera, aplicando los conceptos y valores de 
sostenibilidad en estas dos grandes áreas, las universi-
dades pueden lograr un gran impacto en la sociedad 
generando valor compartido y el bien común.

Para ilustrar la RSE de este centro, se van a describir dos 
líneas de actuación recogidas en el plan de acción de 
la ETSII-UPM. La primera acción trata de impulsar la cul-
tura de responsabilidad social en la ETSII-UPM; y la se-
gunda acción, trata de impulsar la cultura de igualdad.

Para la primera, la motivación de la escuela es formar 
a profesionales y desarrollar investigadores que sean 
conscientes de los impactos de las actividades de inge-
niería, potenciando los impactos positivos y mitigando 
los negativos. La ETSII-UPM pretende que sus alumnos e 
investigadores sean agentes de cambio que impulsen 
la sostenibilidad. Para ello, se ha tomado como marco 
para la determinación de sus objetivos la definición de 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para incluir la 
sostenibilidad en el desarrollo de su actividad. 

Los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible fueron defini-
dos en la Cumbre de Desarrollo Sostenible organizada 
por la ONU en 2015. En ella, se concretó la agenda 
2030 que recoge los 17 ODS, los cuales tratan de alcan-
zar un mundo más sostenible mediante la erradicación 
de la pobreza, la protección del planeta y asegurando 
la prosperidad para todos (ONU, 2018). En concreto, los 
ODS 4 promueven una educación de calidad, y el ODS 
9, industria innovación e infraestructura afectan directa-
mente a las áreas estratégicas de la universidad. 

Para la segunda, la escuela está haciendo un esfuerzo 
por impulsar la presencia de mujeres profesionales en 
los ámbitos de decisión en los campos de las ciencias, 
tecnología, ingeniería y matemáticas (STEM). Este objeti-
vo estaría enmarcado en el ODS 5 relativo a la igualdad 
de género. 

Con esa visión estratégica, que podría orientar la res-
ponsabilidad social en la escuela, se están realizando 
las actuaciones que se explican a continuación.

Hacia una cultura de sostenibilidad

Para formar ingenieros responsables y éticos que sean 
conscientes de las repercusiones que tiene las decisio-
nes tomadas durante su desempeño laboral, se ha de 
incluir los valores de sostenibilidad en la formación de los 
alumnos, tanto en los planes académicos, como en el 
aprendizaje informal (o docencia no reglada). Para ello 
se han desarrollado varias iniciativas:

 – Crear asignaturas específicas, por ejemplo, la asig-
natura optativa llamada   Responsabilidad Social 
Corporativa.

 – Incluir conceptos de responsabilidad social dentro 
de las asignaturas troncales u obligatorias. Aunque 
todavía queda mucho camino por recorrer en esta 
línea, se han conseguido avances como:  la orga-
nización de un seminario para profesores donde 
analizar cómo podrían incluir aspectos de sosteni-
bilidad en sus asignaturas, enunciados con sensibi-
lidad de género. 

 – Potenciar el aprendizaje de los conceptos de soste-
nibilidad a través del aprendizaje-acción mediante 
el desarrollo de las asignaturas que siguen una me-
todología CDIO (concebir, diseñar, implementar y 
operar). Por ejemplo, en la asignatura de Ingenia, 
se imparte un módulo en el que se enseña a los 
alumnos los impactos que las actividades de in-
geniería tienen sobre la sociedad y el medio am-
biente. Estos conceptos deben ser aplicados a los 
proyectos elaborados por los alumnos para superar 
la asignatura.

 – Materializar proyectos que alineen la cultura de res-
ponsabilidad social de la institución con la gestión 
del centro. Por ejemplo, el proyecto identificado 
por los alumnos para remodelar las instalaciones 
exteriores dotando a de más enchufes para cargar 
aparatos electrónico y ampliando las instalacio-
nes exteriores para ampliar los lugares de estudio y 
comedor al aire libre. La solución, que está siendo 
desarrollada por los alumnos y supervisada por pro-
fesores de la asignatura Ingenia, consiste en insta-
lar bancos con «árboles solares», es decir placas 
solares con forma de árbol que den sombra a la 
zona multiusos y que provean de energía sostenible 
a las mesas donde realizar las actividades mencio-
nadas.

 – Fomentar la realización de trabajos fin de grado 
(TFG) o trabajos fin de máster (TFM) relacionados 
con la concienciación sobre la sostenibilidad, la 
responsabilidad social o los ODS. Por ejemplo, el 
proyecto fin de grado realizado por alumnos, que 
trataba de divulgar los ODS y analizar su aplicación 
en la ETSII-UPM y en España (http://www.itd.upm.es/
odsenindustriales/ods-en-la-etsii-2/)
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 – Desarrollar actividades para impulsar el aprendizaje 
informal (no reglado) de los conceptos de RS. Por 
ejemplo: durante la jornada de bienvenida se in-
forma sobre el código ético y la responsabilidad 
social universitaria implementada en el Centro, se 
organizan ferias de voluntariado, se impulsan ac-
tividades para gestionar el centro de manera sos-
tenible, etc. 

En cuanto a la investigación, como primera aproxima-
ción, se ha estudiado la alineación de las líneas de 
investigación de la ETSII-UPM con los 17 Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS) mediante un estudio piloto 
donde se analizaban las presentaciones del congreso 
Industriales Research Meeting (IRM). En este estudio, se 
detectó que los objetivos con mayor representación en 
los trabajos presentados eran: el ODS 11, ciudades y 
asentamientos seguros y sostenibles; el ODS 12, moda-
lidades de consumo y producción sostenibles; y el ODS 
13, medidas urgentes para combatir el cambio climá-
tico y sus efectos. 

Hacia una cultura de igualdad 

La desigualdad entre hombres y mujeres sigue siendo 
un problema social persistente cuya solución no pare-
ce vislumbrarse en el corto o medio plazo. En efecto, 
según el último informe publicado por el Foro Econó-
mico Mundial (foro de Davos) sobre brecha de género 
(WEF, 2017) los indicadores de paridad retroceden en 
lugar de avanzar. Con el ritmo de progresión actual, la 
brecha de género tardaría 100 años en cerrarse (en el 
año 2016 este indicador era de 83 años). En el terreno 
económico y laboral es donde la brecha de género 
permanece más sólida e inmutable y tardaría más de 
dos siglos en cerrarse.

Dentro del ámbito económico y laboral, los entornos 
científico-tecnológicos destacan como uno de los es-
pacios en los que aún persiste de manera más mar-
cada un sesgo de género. En el año 2017, solo el 30% 
de los trabajadores en el sector tecnológico en Europa 
eran mujeres, un 18% en España. En Estados Unidos, la 
situación es similar: sólo una de cada cuatro (25%) posi-
ciones de los llamados «trabajos STEM» (Science, Tech-
nology, Engineering and Maths) está ocupada por una 
mujer. Si hablamos de posiciones directivas y de lideraz-
go en general, y muy especialmente en el sector tecno-
lógico, la presencia de las mujeres suele ser testimonial y 
además se detecta que hay más representación feme-
nina precisamente en las posiciones de menor influen-
cia, responsabilidad y proyección dentro de los Comités 
de Dirección (Credit Suisse Research, 2014). 

En tanto que institución pública de educación superior, 
la ETSII-UPM tiene un papel que jugar en el problema de 
la desigualdad de género, y muy especialmente en el 
ámbito tecnológico. En ese sentido, avanzar dentro de 
la institución hacia una cultura de igualdad es parte de 
su responsabilidad social universitaria. 

Dentro de este ámbito de trabajo, la ETSII-UPM ha desa-
rrollado o está desarrollando varias iniciativas: 

 – Atención a los indicadores de género de la Escuela. 
Todas las memorias de Responsabilidad Social pu-
blicadas por el centro (07-09, 09-10, 11-13, 14-15) 
hacen mención al número de alumnas matricula-
das en la Escuela, que durante la última década 
(2007-2017) muestra un estancamiento en torno al 
30%. Desde el año 2015, se está haciendo un se-
guimiento específico del número de mujeres matri-
culadas en las diferentes titulaciones impartidas en 
la ETSII y se compara con los informes «Datos y Ci-
fras del Sistema Universitario Español», que publica 
anualmente el Ministerio de Educación. Asimismo, 
también se analizan indicadores en relación al nú-
mero de mujeres en personal docente e investiga-
dor y en personal de administración y servicios. 

 – Comunicación interna con perspectiva de género, 
siendo especialmente cuidadoso en la inclusión y 
proyección de las mujeres de la escuela (alumnas 
y personal) en las noticias publicadas en boletines 
internos, notas de prensa, etc. 

 – Fomento de vocaciones tecnológicas femeninas, 
iniciativa también liderada desde el departamento 
de Comunicación y que busca un enfoque más 
inclusivo a la hora de comunicar las razones por las 
que una estudiante de bachillerato debería optar 
por la ingeniería industrial como la rama en la que 
realizar sus estudios universitarios y desarrollar poste-
riormente su carrera profesional.

 – Concienciación (awareness) sobre la (des)igualdad 
de género en ámbitos tecnológicos. Desde el cur-
so 2013-14, se realiza en el módulo de Recursos Hu-
manos de la asignatura «Organización de Sistemas 
Productivos» una dinámica de 2 horas de duración 
cuyo título es «La resistencia del cristal». La dinámica 
se enfoca como un ejercicio práctico orientado a 
ilustrar la teoría impartida en el módulo en relación 
a diversidad y liderazgo. Se trata de una asignatura 
troncal del tercer curso del Grado en Ingeniería en 
Tecnologías Industriales, que cursan anualmente 
unos 400 estudiantes (unas 120 futuras ingenieras 
industriales realizan esta dinámica cada año).

CONCLUSIONES

En resumen, tal y como se ha podido comprobar en 
la descripción de los casos anteriores, la sostenibilidad 
y el desarrollo sostenible han entrado de lleno como 
una prioridad esencial en la cultura de organizaciones 
de todo tipo, desde grandes multinacionales hasta py-
mes, pasando por empresas sociales, universidades y 
otros organismos públicos, o alianzas público-privadas. 
Además, las iniciativas contempladas son muy diver-
sas, agrupándose de forma natural en función de las 
diferentes dimensiones que engloba el constructo: 
medioambiental, social, económica y ética.

En cualquier caso, resulta también cada vez más evi-
dente la necesidad de comprometerse con asuntos 
que atesoren un marcado carácter estratégico para las 
organizaciones, en el sentido de que sean diferencia-
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dores de los desarrollados por sus competidores (en su 
caso), y que generen valor compartido a largo plazo 
tanto a aquellas como a los diferentes grupos de interés 
involucrados. Es de resaltar, en este sentido, la extraordi-
naria aceptación que han despertado los ODS como 
marco de referencia sobre el que fijar una posición úni-
ca que, además, tiene la ventaja potencial de ser iden-
tificable de forma clara en cualquier contexto.

Todo ello, en conjunción con la generalización de la 
denominada industria 4.0, la implantación de las tec-
nologías digitales y los nuevos modelos de negocio 
asociados, está favoreciendo la aparición de innova-
doras estructuras organizativas que suponen cambios 
muy relevantes respecto a los arquetipos tradicionales, 
teniendo éstas como  aspecto en común fundamental 
la necesidad de incorporar la perspectiva de los grupos 
de interés en las principales decisiones estratégicas.
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Desde que David Birch publicase su célebre «The Job Generation Process» (Birch 1979), 
la consideración del emprendimiento como actividad clave en el desarrollo socioeconó-
mico ha crecido exponencialmente, hasta el punto de que actualmente existe un am-
plio consenso en los decisores políticos de todo el mundo sobre la necesidad de promo-
ver la innovación y el emprendimiento como pilares fundamentales de sus estrategias de  

crecimiento (Gilbert et al. 2004). En la misma línea, 
instituciones internacionales como la OCDE o el Ban-
co Mundial reconocen el emprendimiento como uno 
de los ejes estratégicos sobre el que debe pivotar las 
estrategias de crecimiento, tanto en países desarrolla-
dos  (OECD 2004) como en países en vías de desarro-
llo (IEG World Bank 2013). El mundo académico no ha 
sido ajeno a ello y la literatura sobre emprendimiento 
es exponencial hasta el punto de que algunos autores 
(Audretsch & Thurik 2004) han llegado a plantear que el 
siglo XXI ha supuesto un cambio de paradigma desde 
una economía basada en la producción industrial ha-
cia una economía emprendedora, basada en el co-
nocimiento. 

Esta consideración estratégica del emprendimiento 
tiene una creciente base teórica. Numerosos estudios 
relacionan emprendimiento y crecimiento económico 
(Acs et al. 2012; Wennekers, Sander; Thurik 1999; Baumol 
1996). Igualmente, existe evidencia sobre la relación del 
emprendimiento con la creación y mejora de las diná-
micas de empleo (Acs & Armington 2004; Kritikos 2014). 
Y la consecuencia es que en las últimas décadas han 

empezado proliferar políticas públicas que pretenden 
favorecer el emprendimiento (Lundström & Stevenson 
2002; Thurik 2009) y, aunque existen algunas divergen-
cias sobre cómo deben aplicarse este tipo de iniciati-
vas (Minniti 2008; Lerner 2013) e incluso la justificación 
y objeto de las mismas (Shane 2009; Acs et al. 2016), 
en la última década cada vez son más los estudios 
que apuntan a que determinadas empresas, aquellas 
startups que crecen rápido, son las responsables de los 
mayores incrementos en términos de empleo (Autio & 
Rannikko 2016). 

Sin embargo, a pesar del consenso sobre los efectos 
positivos que este emprendimiento de alto impacto tie-
ne en el desarrollo económico y la competitividad y la 
importancia de las startups y empresas de alto creci-
miento como máximo exponente de ello, aún existen 
serias dificultades a la hora de entender sus dinámicas 
y cómo favorecer su aparición y desarrollo. Por un lado, 
no existe un único marco conceptual para definir el 
emprendimiento como fenómeno dinámico y comple-
jo que se desarrolla en un entorno concreto. Por otro, 
y como consecuencia, resulta complicado cuantificar 
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las condiciones de partida que ofrece un determinado 
lugar para la proliferación de emprendimiento de alto 
impacto (Henrekson & Sanandaji 2014a), como paso 
previo a desarrollar iniciativas transversales que establez-
can unas condiciones de contorno favorables para su 
desarrollo. 

En este contexto, el paradigma de los ecosistemas 
emprendedores ha emergido con fuerza en los últimos 
años precisamente tratando de caracterizar el entorno 
local y regional en el que nacen y se desarrollan las star-
tups de alto impacto. Desde las primeras referencias, el 
concepto ecosistema emprendedor pretende caracte-
rizar la complejidad de las relaciones entre los distintos 
elementos (culturales, regulatorios, económicos, infraes-
tructuras….) que se dan en un determinado entorno y 
que influyen en la aparición y desarrollo de este tipo de 
organizaciones innovadoras. A pesar de su utilidad des-
criptiva, los marcos teóricos existentes para caracterizar 
los ecosistemas emprendedores son una conceptuali-
zación de alto nivel que no permite profundizar en la 
dinámica de relaciones entre los distintos agentes del 
ecosistema y su evolución. 

Por este motivo, el presente artículo pretende identificar 
los gaps de investigación existentes en torno al paradig-
ma de los ecosistemas emprendedores como referen-
cia que permite representar y cuantificar las relaciones 
de las startups con su entorno, con el objetivo de avan-
zar hacia un enfoque de toma de decisiones en este 
ámbito basadas en datos.

El artículo está estructurado de la siguiente manera: tras 
esta introducción, el segundo apartado revisa el con-
cepto de emprendimiento y delimita la definición de 
startup como «unidad mínima de emprendimiento». 
A continuación, en el tercer apartado se describe la 
relación dinámica de las startups con los agentes de 
su entorno local y regional y la influencia que tiene en 
su desempeño bajo el paradigma de los ecosistemas 
emprendedores, examinando las diversas aproxima-
ciones existentes. Por último, el artículo concluye con 
un examen del marco teórico que sería necesario para 
comprender y cuantificar el fenómeno emprendedor y 
en particular la necesidad de avanzar en el diseño e im-
plementación de indicadores que permitan cuantificar 
las condiciones de contorno de los ecosistemas em-
prendedores y así comprender cuáles son las mejores 
condiciones para su desarrollo.

LA UNIDAD MÍNIMA DEL ECOSISTEMA EMPRENDEDOR: 
EMPRENDEDORES VS STARTUPS

Evolución del concepto emprendimiento

A pesar del consenso existente alrededor su importan-
cia,  todavía no existe un único marco conceptual que 
aglutine todos los ángulos del emprendimiento como 
fenómeno. Este hecho se ha justificado tradicionalmen-
te como consecuencia de dos motivos fundamenta-
les: por un lado, debido a la falta de existencia de una 
definición unívoca que aglutine todas las dimensiones 

del concepto (Shane & Venkataraman 2000). Por otro, y, 
ligado a ello, debido a que el emprendimiento ha sido 
estudiado desde ámbitos tan diversos como la psicolo-
gía, la antropología, las ciencias sociales, la economía 
o los estudios de administración y dirección de empre-
sas, con las consecuentes aproximaciones divergentes 
(Carlsson et al. 2013).

Por este motivo, resulta de interés hacer una revisión de 
la evolución del concepto emprendimiento como paso 
previo a acotar su significado en el contexto actual. Eti-
mológicamente, el término «emprendedor» fue utiliza-
do por primera vez en el siglo XIII en Francia (1) (Sobel 
2008) pero desde el punto de vista académico no fue 
utilizado hasta varios siglos después por parte del eco-
nomista francés Richard Cantillon. En ese momento, la 
acepción del término estaba relacionada con la idea 
de especulación en la compra-venta de productos y el 
riesgo asociado (Richard Cantillon 1755). 

Desde entonces, el concepto ha evolucionado con las 
aportaciones de numerosos académicos. Sin ánimo de 
ser exhaustivos, algunas de las más destacadas han te-
nido lugar a cargo de Jean-Batiste Say, que a principios 
del siglo XIX relacionó el concepto emprendedor con el 
proceso de asunción de riesgos;  John Stuart Mill, que en 
su obra Principios de Economía Política (1848) introdujo 
la diferencia entre los emprendedores y otros dueños de 
negocios basada en la implicación o no en la gestión 
diaria de los mismos; o Frank Knight (1921), que señaló 
como característica especial de los emprendedores la 
habilidad para tratar con el riesgo no asegurable. Men-
ción especial merecen las contribuciones de Joseph 
Schumpeter (1934) para la concepción actual del tér-
mino, al considerar por primera vez el rol innovador de 
los emprendedores y su influencia en el desarrollo eco-
nómico como contraposición al equilibrio económico 
neoclásico y, posteriormente, poniendo énfasis en su 
función disruptiva en la economía bajo la idea de «des-
trucción creativa» como factor esencial del capitalismo 
(1942). 

Como contraposición a las ideas de Schumpeter, varios 
economistas de la escuela Austriaca como Von Mises 
(1949) mantenían el rol del emprendedor como es-
peculador, alejado de la idea de elemento dinámico 
que rompe el equilibrio al que tienden los mercados, 
o  como árbitro que une la oferta y la demanda (Kirzner 
1973). 

Por tanto, históricamente el concepto emprendimien-
to ha aglutinado una gran cantidad de características 
y, como consecuencia, actualmente se relaciona el 
concepto con una variedad de agentes económicos 
como los autónomos, profesionales independientes, 
fundadores de startups, ejecutivos a cargo de la innova-
ción dentro de grandes empresas e incluso con algunos 
inversores en nuevas oportunidades de negocio.

No obstante, atendiendo a la esencia del fenómeno, 
es la noción schumpeteriana de la innovación la que 
ha prevalecido como elemento clave de la activi-
dad emprendedora y numerosos académicos la han 
tomado como base de sus trabajos (Shane & Venka-
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taraman 2000). Así, en la década de los 80, varios 
autores relacionaron el proceso emprendedor con la 
búsqueda y explotación de nuevas oportunidades de 
negocio, pero sin ser obligatoria la creación de nuevas 
empresas (Gartner 1989; Drucker 1985). Incluso aque-
llos académicos que en las últimas décadas han rela-
cionado el impacto económico del emprendimiento 
con la creación y desarrollo de nuevas organizaciones 
han considerado la componente innovadora como 
la característica fundamental de los emprendedores 
(Baumol 1996; Acs et al. 2012). Es precisamente esta 
dimensión innovadora la que se considera clave en la 
aportación del emprendimiento al crecimiento econó-
mico sostenible y a la mejora del bienestar, llegando 
algunos autores a distinguir entre el emprendimiento 
basado en la necesidad, prevalente en los países en 
vías de desarrollo, y el emprendimiento basado en la 
oportunidad, que prevalece en los países desarrolla-
dos y que es el que tiene un alto componente de inno-
vación (Reynolds et al. 2002). 

Y en ese sentido, si bien no se debe acotar la activi-
dad emprendedora a un único agente, ya que ésta 
se puede desarrollar en organizaciones muy diferentes 
atendiendo por ejemplo a su tamaño (startups, grandes 
compañías,…) o su orientación (pública o privadas), las 
startups son la máxima expresión del emprendimien-
to en el sentido schumpeteriano de la innovación. Por 
tanto, las dificultades asociadas a medir el impacto 
del emprendimiento innovador están en gran medi-
da relacionadas con la cuantificación apropiada del 
desempeño de las startups y el paso previo debe ser la 
definición del concepto (Henrekson & Sanandaji 2014b; 
Gartner 1989).

Startups: unidad mínima de emprendimiento 
schumpeteriano

Como se ha descrito en la sección anterior, el empren-
dimiento en el sentido schumpeteriano es el fenómeno 
de creación, desarrollo y crecimiento de organizaciones 
capaces de canalizar y generar un elevado impacto 
socioeconómico, por lo que la startup puede entender-
se como la unidad mínima de emprendimiento inno-
vador.

Existen numerosas definiciones del concepto startup, 
siendo la  proporcionada por Steve Blank (Blank 2010)  
una de las más consolidadas: «organización temporal 
que tiene el objetivo de buscar un modelo de negocio 
repetible y escalable» (Blank 2010). En  el mismo senti-
do, otros autores como Eric Ries (Ries 2011), la definen 
como la «organización de personas que exploran el de-
sarrollo de un nuevo producto o un servicio en un entor-
no de máxima incertidumbre» (Ries 2011) o apuntan al 
«crecimiento como único requisito imprescindible» para 
una startup (Graham 2012).

La escalabilidad en el sentido de búsqueda de creci-
miento muy rápido y la incertidumbre en la que se de-
sarrolla la búsqueda son, por tanto, factores clave que 
definen a la startup. Obviamente, dentro de estas defi-
niciones, una startup puede ser una empresa de nueva 

creación, pero también una nueva unidad de negocio 
en una compañía ya existente. 

Etapas en el desarrollo de una startup

Toda startup evoluciona a través de diversas etapas en 
la búsqueda de su modelo de negocio escalable y la 
incertidumbre y complejidad del proceso hace que sea 
muy difícil cuantificar y medir el emprendimiento inno-
vador o schumpteriano, que es precisamente el que 
más valor añadido proporciona (Henrekson & Sanandaji 
2014b; Gartner 1989).

 Para tratar de mitigar este gap de conocimiento, se han 
propuesto numerosas clasificaciones (2) sobre las eta-
pas por las que transita una startup atendiendo a dife-
rentes criterios. Entre ellas, la aproximación del «Ciclo de 
vida del Emprendimiento» del World Economic Forum 
(2014) ha sido ampliamente aceptada, por ejemplo re-
cientemente por parte de la Comisión Europea (2016). 
El modelo del WEF supone una conceptualización de 
alto nivel sobre la evolución de una idea de negocio 
desde la gestación de la idea hasta la internacionaliza-
ción. Concretamente, se distinguen tres fases:

a. Stand-up: Se refiere al momento en el que el em-
prendimiento es una opción para los potenciales 
emprendedores, que pueden elegir entre otras al-
ternativas como trabajar por cuenta ajena o conti-
nuar formándose.

b. Start-up: Una vez el emprendedor ha tomado la 
decisión de iniciar su negocio, es necesario obte-
ner los recursos necesarios y poner en marcha los 
trámites pertinentes para construir y lanzar el pro-
ducto o servicio.

c. Scale-up: Cuando la startup es viable, es decir, ha 
encontrado y validado su modelo de negocio, el 
siguiente paso es crecer y poner en marcha una 
fase que frecuentemente implica la internaciona-
lización.

Estos modelos permiten ilustrar la complejidad del fe-
nómeno emprendedor, y ponen de manifiesto la ne-
cesidad de una aproximación transversal que tenga en 
cuenta su dimensión dinámica. Así, se entiende que las 
relaciones de un emprendedor con su entorno evolu-
cionan conforme la idea de negocio va madurando, y 
ello hace que se necesiten enfoques innovadores, que 
permitan responder al reto de cuantificar la actividad de 
las startups en un determinado lugar como paso previo 
a desarrollar iniciativas concretas.

ECOSISTEMAS EMPRENDEDORES

Antecedentes

El estudio de la importancia de la localización y la in-
fluencia de las condiciones del entorno en el que las 
empresas nacen y se desarrollan, así como de las rela-
ciones que establecen para su actividad, tiene antece-
dentes diversos, entre los que destacan los modelos de 
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red, según los cuales el éxito o fracaso de una compa-
ñía no sólo depende de sus propias características, sino 
de las relaciones que tiene con el resto de compañías 
de su entorno (Håkansson & Shenota 1995).

En este sentido, James Moore fue uno de los primeros 
autores en usar el concepto «ecosistema» asociado 
al estudio de la organización de empresas, señalando 
que en general estas no deberían ser vistas como parti-
cipantes en una única industria sino como parte de un 
entorno en el que las necesidades de los clientes son 
satisfechas por la interacción competitiva y/o cooperati-
va entre compañías de distintos sectores (Moore 1993). 
Más adelante, el propio Moore profundizó en esta idea 
de ecosistema, poniendo énfasis en la evolución de las 
interacciones entre individuos y empresas como par-
te fundamental del desempeño del conjunto (Moore 
1996). A partir de ese momento, el estudio de la influen-
cia de las condiciones del entorno  ha crecido expo-
nencialmente, desarrollando en la misma línea el desa-
rrollo de marcos conceptuales para evaluar la situación 
de una compañía con respecto al resto de compañías 
de su entorno (Iansiti & Levien 2004) e incluso yendo más 
allá al incluir la relevancia de las relaciones con otros 
agentes económicos, aparte de las empresas (Gordijn 
et al. 2000), o considerando aproximaciones en las que 
el ecosistema está formado por agentes que incluyen 
empresas e instituciones que intercambian conocimien-
to, recursos y establecen unas reglas de juego que evo-
lucionan con el tiempo  (Fransman 2014).

Por otro lado, el estudio de la influencia de la localiza-
ción  geográfica y los fenómenos de aglomeración en 
el desarrollo empresarial también son antecedentes cla-
ros del concepto ecosistema emprendedor. Tanto los 
clústeres industriales (Baptista 1998), como los sistemas 
de innovación nacionales (Freeman 1995; Nelson 1993; 
Lundvall 1992) o regionales (Asheim & Isaksen 2002; 
Cooke et al. 1997), son marcos de referencia desarro-
llados para estudiar la influencia de las condiciones de 
una determinada geografía en su desarrollo económi-
co. Sin embargo, la diferencia fundamental de estos 
marcos con la noción de ecosistema emprendedor es 
que estos modelos omiten o no ponen el foco en las 
relaciones y dependencia entre los distintos agentes del 
ecosistema y su naturaleza dinámica.

Ecosistemas emprendedores: definiciones y marcos 
de referencia

Como se ha señalado anteriormente, el concepto eco-
sistema emprendedor surge precisamente para ilustrar 
la complejidad del fenómeno emprendedor que se da 
en un determinado lugar, poniendo de relieve la influen-
cia de las interacciones entre los distintos agentes que 
conviven en un determinado lugar y que compiten y/o 
cooperan, contribuyendo a establecer las condiciones 
que marcan la actividad emprendedora.

Aunque encontramos las primeras menciones a la 
noción sistémica del concepto ecosistema empren-
dedor a mediados de los 2000s (Neck et al. 2004; Co-
hen 2006; Bloom & Dees 2008), el concepto se con-

solidó definitivamente tras el artículo How to Start an 
Entrepreneurial Revolution? publicado por Daniel Isen-
berg (Isenberg 2010). En él, se definía «ecosistema de 
emprendimiento» como «el conjunto de elementos 
individuales que a apropiadamente combinados y 
apoyados conforman un entorno óptimo para la in-
novación». En sus artículos, Isenberg ( Isenberg 2011; 
Isenberg 2014) relaciona el impacto de las condicio-
nes del entorno como las políticas públicas, la cultura 
o las finanzas para promover o desincentivar las ini-
ciativas emprendedoras que se dan en un momento 
y lugar determinados. Desde el punto de vista de los 
autores, su contribución fundamental es reconocer la 
necesidad de desarrollar estrategias holísticas consi-
derando las condiciones locales de cada lugar.

A partir de entonces, la utilización del concepto eco-
sistema emprendedor se ha expandido recibiendo 
aportaciones desde la academia (Malecki 2011; 
Vogel 2013; Stam 2014; Stam 2015; Acs, Z., Estrin, 
S. Mickiewicz, T., & Szerb, L. 2014), otros profesiona-
les relacionados con el mundo del emprendimiento 
(Feld 2012) u organizaciones internacionales como 
el World Economic Forum (WEF 2014) hasta llegar a 
la definición propuesta por Colin Mason y Ross Brown 
que entienden el ecosistema emprendedor como «el 
conjunto de agentes interconectados (tanto existen-
tes como potenciales), organizaciones, instituciones y 
procesos que formal e informalmente se unen para 
formar, mediar y determinar el desempeño dentro de 
un entorno emprendedor a nivel local» (Mason,Colin; 
Brown 2014).

Por tanto, la idea de ecosistema emprendedor nace 
para representar e idealmente identificar a los agentes 
y cuantificar las relaciones que influyen en la actividad 
emprendedora en un determinado lugar. Consideran-
do que este desempeño está directamente relacio-
nado con las relaciones que se establecen en sentido 
amplio,  en primera instancia nivel local y posteriormen-
te regional y nacional, la noción de ecosistema incluye 
aspectos culturales, agentes de diversa índole (públicos 
y privados, individuales y colectivos) cuyas interacciones 
determinan la evolución de los emprendedores en un 
área determinada y por extensión influyen en el propio 
ecosistema.

El creciente interés en el concepto ha tenido como 
consecuencia la aparición de un gran número de 
marcos de referencia. Aunque cada uno de ellos tiene 
sus particularidades, todos caracterizan el ecosistema 
como una suma de dominios y subdominios en los que 
se agrupan distintos agentes y elementos. La Aspen Ne-
twork of Development Entrepreneurs (ANDE) (3) elaboró 
en 2013 una de las revisiones más exhaustivas sobre los 
marcos de referencia de ecosistemas emprendedores 
como parte de una guía metodológica dirigida a apo-
yar a profesionales y asesores en la materia para países 
en vías de desarrollo. En concreto, la revisión de ANDE 
incluye nueve marcos de referencia elaborados por  or-
ganizaciones de naturaleza muy diversa: desde institu-
ciones relacionadas con la educación y la investigación 
como el Babson College o la George Mason Universi-
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ty hasta organizaciones e instituciones internacionales 
como la OECD, el Banco Mundial o el World Economic 
Forum, pasando por la visión del mundo privado con 
los marcos propuestos por firmas de consultoría, asocia-
ciones e incluso profesionales. Posteriormente, se han 
desarrollado nuevas iniciativas en este ámbito, siendo 
el marco del Global Entrepreneurship and Devolpment 
Institute (GEDI) uno de los más relevantes por su aproxi-
mación cuantitativa. Bajo el prisma de la aproximación 
holística en cuanto a los dominios que configuran el 
ecosistema emprendedor, e incluyendo aquellos pro-
cedentes de instituciones internacionales o educativas, 
a modo de resumen, la Tabla 1 recoge una selección 
de seis marcos de referencia de ecosistemas de em-
prendedores que los autores consideran representativos 
del concepto.

Retos y modelo propuesto

Los marcos de referencia existentes suponen un inten-
so esfuerzo de conceptualización y en mayor o menor 
medida sirven como representación de alto nivel del 
contexto en el que se desarrolla la actividad emprende-
dora en un determinado lugar. Sin embargo, la propia 
dinámica asociada a la evolución de las startups, sus 
necesidades y las interacciones que se establecen intra 
e inter dominios, requiere  tener en cuenta un compo-
nente temporal que ha sido frecuentemente omitido 
(Mason,Colin; Brown 2014; Stam 2014), de manera que 
los marcos de referencia existentes permiten tener una 

visión de conjunto del ecosistema pero no profundizan 
en el rol de los agentes y su contribución al ecosistema 
a lo largo del tiempo. Es por ello que, desde el punto 
de vista de los autores, es necesario dar un paso más 
completando el nivel descriptivo de los marcos actuales 
con datos que puedan ilustrar y cuantificar el comporta-
miento dinámico de los agentes. 

En este sentido, el presente artículo ofrece una primera 
aproximación sistemática que pretende contribuir a una 
mejor caracterización de los ecosistemas, abordando 
varios retos.

El primero de ellos, establecer un marco de referencia 
común que sirva de base para la conceptualización de 
los ecosistemas a partir de la evolución dinámica de los 
agentes que lo componen y de sus relaciones. Como se 
ha señalado anteriormente, existen multitud de marcos 
de referencia para analizar los ecosistemas emprende-
dores. De entre todos ellos, los dos más extendidos son 
los modelos propuestos por Daniel Isenberg y el Babson 
College y por la OCDE (4). La propuesta del BEEP está 
enfocada principalmente a asesorar a gobiernos y con-
templa seis dominios (políticas públicas, finanzas, cultu-
ra, infraestructura de apoyo y soporte, capital humano 
y mercados) que a su vez engloban doce subdominios 
(liderazgo, gobierno, capital financiero, historias de éxito, 
normas y conductas sociales, instituciones no guberna-
mentales, profesionales de apoyo, infraestructura, institu-
ciones educativas, redes de contacto y primeros clien-
tes). Por su parte, el modelo que plantea el EIP-OECD 

TABLA 1
SELECCIÓN DE LOS PRINCIPALES MARCOS DE REFERENCIA DE ECOSISTEMAS EMPRENDEDORES

    Fuente: Elaboración propia  

Marco de referencia Promotor Descripción

Babson Entrepreneurship 
Ecosystem Project (BEEP)

Babson College

Es uno de los marcos de referencia más populares. Divide el ecosistema 
en seis dominios que a su vez se componen de doce elementos que 
interactúan de manera compleja.
Proporciona una definición de alto nivel de los agentes y elementos que 
pertenecen a cada uno de los seis dominios y permite la representación 
del ecosistema emprendedor a cualquier nivel geográfico (nacional, 
regional, local). Sin embargo, no proporciona indicadores específicos.

Asset Mapping Roadmap Council of Competitiveness (CoC)

Se considera que el ecosistema emprendedor se puede dividir en ocho 
categorías, cuya optimización contribuye al desarrollo económico  a nivel 
regional y/o local, con especial énfasis en el papel de las conexiones entre 
agentes.

Entrepreneurship Measure-
ment Framework

Organisation Economic Co-oper-
ation and Development (OECD)

Entiende la noción de ecosistema como combinación de tres factores 
(oportunidades, capital humano y recursos), que se ven afectados por dos 
elementos transversales (regulación y cultura).
Propone un marco de referencia consistente en seis determinantes 
(dominios) clave y sirve para representar el ecosistema a nivel nacional, 
proporcionando indicadores que permiten medir el desempeño y permite 
la comparabilidad entre ecosistemas.

Entrepreneurial ecosystem 
pillars

World Economic Forum (WEF)

Propone un marco que pone el foco en los elementos que favorecen la 
actividad emprendedora de éxito a nivel teórico, categorizándolos en 
cuatro áreas principales y ocho pilares. 
No se especifica el nivel geográfico.

The Global Entrepreneur-
ship and Development 
Index (GEDI)

GEDI Institute

Este marco está basado en la teoría de los Sistemas Nacionales de Inno-
vación.
Pone el foco en la relevancia de los marcos institucionales y el papel clave 
de las instituciones. Es un índice compuesto que permite la comparabili-
dad a nivel país.
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tiene como objetivo construir una base de datos com-
parable de indicadores relacionados con el emprendi-
miento, con la que los decisores políticos puedan tomar 
decisiones en este ámbito basadas en evidencias. Para 
llegar a la formación del marco, la OECD propone una 
metodología que considera tres aspectos imprescindi-
bles para entender y evaluar un ecosistema empren-
dedor: los determinantes del emprendimiento, que son 
los factores que afectan a la actividad emprendedora 
dentro del ecosistema y que se pueden clasificar bajo 
seis ejes (acceso a capital, I+D y tecnología, capaci-
tación emprendedora, condiciones de mercado, mar-
co regulatorio y cultura); el desempeño de la actividad 
emprendedora, que es el estado del emprendimiento 
en el área o localización considerada; y los impactos 
que generan, es decir, el valor añadido creado en la 
economía de esa localización como consecuencia de 
la actividad emprendedora.

Analizando ambas propuestas en conjunto, es po-
sible identificar un alto grado de similitud en los do-
minios que consideran. Obviamente no son exacta-
mente iguales  pero conceptualmente permiten una 
categorización similar del ecosistema y dada su gran 
popularidad, la unión de ambos puede considerarse 
un punto de partida sólido como marco de referen-
cia común que facilite el análisis de las dinámicas del 
ecosistema. A modo de ejemplo, la figura 1 muestra 
una posible caracterización del ecosistema conside-
rando conjuntamente los marcos desarrollados por el 
BEEP y el EIP.

Poder disponer de un marco de referencia común es la 
base sobre la que poder evaluar el desempeño de los 
agentes y su conexión con la actividad emprendedora 
en un determinado lugar que permita un análisis com-
parativo con otros ecosistemas.

El segundo reto, considerar a la startup como elemento 
central del ecosistema que evoluciona a través de di-
ferentes etapas que pueden tener lugar en uno o más 
ecosistemas. Dado que el concepto de ecosistema 
emprendedor surge con el foco en la actividad em-
prendedora de alto impacto en una determinada área,  
parece natural considerar que todas las relaciones de-
ben pivotar (tanto directamente como indirectamente) 
sobre la unidad mínima del emprendimiento innovador, 
la startup. En este sentido, el impacto que tienen en el 
crecimiento económico sostenible y su creciente rele-
vancia para los decisores políticos sugieren su posición 
como  elemento central.  A partir de ahí, el ecosistema 
emprendedor puede verse como una combinación 
de agentes pertenecientes a uno o varios dominios del 
marco de referencia, que contribuyen o desincentivan 
a la creación, desarrollo y crecimiento de las startups.

A modo de ejemplo, se propone una primera caracte-
rización de agentes en la figura 2.

Un tercer reto es entender la evolución de las relaciones 
de la startup a lo largo de su ciclo de vida con el resto 
de agentes del ecosistema. Una vez hemos considera-
do a la startup el elemento central del ecosistema y sus 
relaciones con el resto de agentes y teniendo en cuenta 
que el estudio de los ecosistemas emprendedores ha 
carecido habitualmente de una dimensión temporal, el 
siguiente paso debería ser entender el proceso evolutivo 
de un proyecto emprendedor desde sus fases iniciales 
en las que se empieza a gestar (stand-up) hasta su crea-
ción (start-up) y crecimiento (scale-up) y las relaciones 
que va estableciendo con el resto de agentes del eco-
sistema en cada caso.

Por último, un cuarto reto es cuantificar la actividad em-
prendedora a través de indicadores que permitan mo-

FIGURA 1
MARCO DE REFERENCIA COMÚN PARA ECOSISTEMAS EMPRENDEDORES BASADO EN LOS MODELOS 

PROPUESTOS POR EL BEEP Y EL EIP 

    Fuente: Elaboración propia    
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nitorizar y controlar su progreso. Una vez se dispone de 
un marco de referencia común que considera a la star-
tup como elemento central y el carácter dinámico de 
las relaciones entre los agentes del ecosistema, acom-
pañando a la propia evolución de la startup, es nece-
sario representarlo a través de un conjunto de variables 
que permitan evaluarlo y cuantificarlo. 

Estas variables pueden representar inputs o outputs 
del ecosistema (Bell-Masterson & Stangler 2015) y 
deberían ponderarse en función del objetivo final. 
Ligado a ello, las métricas elegidas para evaluar el 
ecosistema deberían estar ligadas con los objetivos 
perseguidos en cada caso, puesto que no es lo mis-
mo pretender incrementar el número de emprende-
dores o compañías innovadoras en general, que pre-
tender promover nichos específicos relacionados con 
una industria concreta o incluso promover un cambio 
de modelo productivo. En este sentido, existen dife-
rentes niveles de detalle a la hora de medir y evaluar 
los ecosistemas emprendedores, desde desempeño 
general en términos de indicadores macroeconómi-
cos a indicadores específicos con los que monitorizar 
la actividad de determinados agentes, organizacio-
nes o dominios.

Desde nuestro punto de vista, el enfoque a la hora de 
evaluar el ecosistema debería ser  holístico, siguiendo un 
procedimiento sistemático que partiese de los objetivos 
a conseguir por el ecosistema concreto para posterior-
mente identificar los elementos que lo constituyen, la re-
presentación ideal de las magnitudes a medir través del 
establecimiento de indicadores y finalmente conectar 
estas magnitudes con las fuentes de datos existentes. 

Considerando lo anterior, la existencia de fuentes de 
datos apropiadas representa un cuello de botella a la 
hora de evaluar la actividad emprendedora. Así pues, 
la capacidad de evaluación depende del compromiso 

entre la disponibilidad, comparabilidad y representativi-
dad de los datos. La evidencia actual apunta a cuatro 
enfoques a la hora de analizar los ecosistemas empren-
dedores desde una perspectiva cuantitativa.

Un primer enfoque, definición de un conjunto de indi-
cadores que representan cada dominio y comparati-
va. Es la aproximación de la OECD en su EIP, con una 
dimensión nacional y un objetivo claro en establecer 
comparación entre países a través de estadísticas pro-
porcionadas por los institutos oficiales de estadística. El 
resultado de este enfoque son 18 indicadores que se 
engloban bajo tres dimensiones fundamentales (em-
presas, empleo y riqueza) y que permiten comparar el 
contexto general en el que se desarrolla la actividad 
emprendedora a nivel país, si bien no permite conocer 
el detalle de la propia actividad.

Un segundo enfoque, definición de indicadores com-
puestos: partiendo de la base de que el emprendi-
miento es un fenómeno complejo, varios autores han 
señalado que la aproximación anterior, que considera 
únicamente indicadores simples, es insuficiente para 
conocer las dinámicas del emprendimiento y su co-
nexión con factores no solo económicos sino también 
sociales y demográficos, que tienen un impacto rele-
vante en su desarrollo (Avanzini 2009). La alternativa en 
este caso sería utilizar fuentes de información de natu-
raleza diversa que agrupadas constituyan indicadores 
compuestos. Estos indicadores compuesto se suelen 
construir a través de técnicas como el análisis de com-
ponentes principales y permiten explorar fenómenos 
menos conocidos y comparar desempeños (Saisana & 
Tarantola 2002). 

Un tercer enfoque, definición de indicadores de desem-
peño a nivel regional o local: dada la relevancia de la 
componente geográfica del ecosistema bajo estudio, 
las regiones y ciudades son una unidad óptima para es-

FIGURA 2
CARACTERIZACIÓN DE AGENTES DEL ECOSISTEMA EMPRENDEDOR. 

    Fuente: Elaboración propia    
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tudiar el desempeño de las startups ya que los proyec-
tos emprendedores empiezan su desarrollo localmente 
(Szerb et al. 2013). En este sentido, se puede plantear la 
evaluación del ecosistema emprendedor a través del 
valor añadido en términos de desarrollo económico a 
nivel local, siendo el principal problema a resolver la dis-
ponibilidad de datos granulares homogéneos, lo cual 
dificulta la comparabilidad.

Un último enfoque, definición de indicadores ad-hoc: 
como alternativa a las aproximaciones top-down an-
teriores, cada vez se utiliza más una aproximación bot-
tom-up representada por la elaboración de indicadores 
ad-hoc. Los detractores de este tipo de indicadores se-
ñalan como principal inconveniente que las medidas 
que se utilizan para elaborarlos están basadas principal-
mente en las estadísticas disponibles y, frecuentemente, 
no existe una justificación que explique por qué estas 
medidas son las óptimas para medir la actividad em-
prendedora en un determinado lugar (Avanzini 2009).

CONCLUSIONES

Durante las últimas tres décadas, el emprendimiento ha 
pasado a ser considerado como una palanca funda-
mental del crecimiento económico sostenible y ha des-
pertado un interés creciente tanto en el mundo acadé-
mico como en los decisores políticos. A día de hoy se ha 
demostrado que no toda la actividad emprendedora 
influye igualmente en la actividad económica, sino que 
sólo un número limitado de empresas, aquellas startups 
que crecen rápido, son las que tienen un mayor impac-
to en términos de empleo o crecimiento económico. 

El éxito de determinadas regiones, ciudades o áreas 
como Silicon Valley, Boulder, Shanghái, Londres o Tel-
Aviv, donde la innovación ha seguido un crecimiento 
exponencial gracias a la creación de startups de alto 
impacto no ha hecho sino incentivar la aparición de un 
número creciente de iniciativas que tratan de replicar su 
modelo. No obstante, esta aproximación no suele ser 
válida puesto que se parte de una premisa incorrecta 
al considerar que las iniciativas que funcionan en un de-
terminado lugar pueden ser implantadas en otro distinto 
para obtener un mismo resultado.

 Entender las particularidades y punto de partida de 
cada ecosistema se convierte en el primer paso de 
toda iniciativa en este ámbito. Es necesario identificar 
las condiciones y problemáticas de partida y su impac-
to en la actividad emprendedora de las startups así 
como las fortalezas y debilidades de cada localización, 
como base para proponer iniciativas concretas. Adicio-
nalmente a esta falta de análisis previo, es necesario 
tener en cuenta que las startups no son entes aislados, 
sino que en su desarrollo se relacionan con el resto de 
agentes del ecosistema y, adicionalmente, su naturale-
za dinámica y la evolución de sus necesidades en fun-
ción del estado en el que se encuentran.

En este sentido, el concepto de ecosistema emprende-
dor emerge para ilustrar el contexto específico en el que 
se desarrolla la actividad emprendedora innovadora y 

con un alto potencial de crecimiento, siendo este con-
texto uno de los factores claves de la misma. El ecosiste-
ma aglutina un conjunto complejo de relaciones entre 
agentes que constituyen las condiciones que marcan 
la actividad emprendedora en una determinada geo-
grafía. La investigación en este ámbito se ha centrado 
principalmente en la definición de taxonomías de alto 
nivel, pero sin profundizar en la naturaleza dinámica del 
proceso emprendedor y las relaciones entre los agentes 
del ecosistema como primer paso para la definición de 
métricas que cuantifiquen el desempeño de los eco-
sistemas.

Por todo ello, el presente artículo pone de manifiesto 
la necesidad de enriquecer los marcos de referencia 
actuales para introducir parámetros de evaluación y 
seguimiento de los ecosistemas a través de las relacio-
nes dinámicas de las startups con el resto de agentes,  
y propone una aproximación sistemática al diseño de 
capas cuantitativas que permita realizar un diagnóstico 
que sirva de soporte a la toma de decisiones.

NOTAS

[1] El término fránces «entreprendre»,  relativo a la idea 
de «comenzar a hacer algo» o «llevar a cabo».

[2] Entre otras:
 El Global Entrepreneurship Institute (n.d.) propone 

una hoja de ruta por la que transitaría una idea de 
negocio en función de su madurez que incluye sie-
te etapas: (i) reconocimiento de la oportunidad de 
negocio; (ii) foco en la oportunidad detectada; (iii) 
asignación de recursos; (iv) entrada al mercado; (v) 
lanzamiento completo y crecimiento; (vi) madurez y 
expansión; y (vii) evento de liquidez.

 Atendiendo las necesidades puramente financieras 
de la startup, se plantean seis fases: (i) fase inicial ex-
ploratoria o de concepto, financiada principalmente 
por el propio emprendedor o a través de bootstra-
pping; (ii) validación, financiación pre-semilla; (iii) 
construcción del producto, financiación semilla; (iv) 
lanzamiento inicial al mercado; (v) crecimiento; y (vi) 
madurez, que puede ser financiada por series pos-
teriores y contener un evento de liquidez como una 
salida a bolsa.

 Basándose en su propia definición de startup, Paul 
Graham (2012) establece tres etapas por las que 
transita una startup atendiendo a sus patrones de cre-
cimiento: (i) periodo inicial de no crecimiento en el 
que se construye el producto/servicio; (ii) crecimiento 
rápido alcanzando a los primeros clientes; y (iii) trans-
formación en una empresa establecida donde el 
crecimiento decrece.

[3] La Aspen Network of Development Entrepreneurs 
(ANDE) es una red global de organizaciones que tie-
nen como objetivo promover y apoyar el emprendi-
miento en los mercados emergentes. Para más infor-
mación, se puede visitar su página web: https://www.
aspeninstitute.org/programs/aspen-network-develop-
ment-entrepreneurs/.

[4] El modelo propuesto por Daniel Isenberg forma parte 
de la iniciativa «The Babson Entrepreneurship Ecosys-
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tem Project (BEEP) (http://entrepreneurial-revolution.
com/). Por su parte, el marco desarrollado por la 
OECD en colaboración con Eurostat forma parte del 
«Entrepreneurship Indicators Programme» (EIP)(Ahmad 
& Hoffman 2008).
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LA CUARTA REVOLUCIÓN 
INDUSTRIAL Y LA AGENDA DIGITAL 

DE LAS ORGANIZACIONES

El impacto que está generando la evolución de las Tecnologías de la Información y la Co-
municación, TIC, en la vida de las personas, en los servicios públicos y en la agenda digital 
de las empresas, supone especialmente para estas últimas un considerable esfuerzo de 
adaptación a esta sociedad en red. 

Las empresas, sean del tamaño que sean, tienen 
que desarrollar su negocio desde un nuevo enfoque 
digital que les permita poder satisfacer las nuevas 
necesidades de sus clientes, mejorar su eficiencia 
y productividad frente a su actual competencia e 
impulsar sus capacidades digitales todo lo posible 
para protegerse de la entrada de nuevos compe-
tidores, también digitales. Para conseguirlo, no sólo 
basta la mera aplicación de la tecnología digital a 
sus operaciones, sino que deben cambiar la cultura 
empresarial y la forma de trabajar de los profesio-
nales.

En la actualidad, la combinación de los mundos di-
gital y físico nos lleva a la cuarta revolución industrial. 
Internet de las cosas, Big Data, Industria 4.0, Logísti-
ca 4.0 y los desafíos asociados a la ciberseguridad, 
abren nuevos campos de innovación y adaptación 
en el seno de cualquier organización.  

La transformación digital en una empresa es un pro-
ceso complejo, que genera mucha incertidumbre 
en la organización interna de la compañía, y espe-
cialmente en sus directivos. Es fundamental que en 

esos directivos se reduzca esa incertidumbre para 
que puedan adoptar las medidas necesarias que 
les permitan evolucionar la tecnología, los procesos 
y principalmente la cultura de toda la organización, 
y así competir con éxito en este nuevo mercado di-
gital.

Para impulsar la transformación digital de una em-
presa, se deben poner como objetivos prioritarios a 
los niveles directivos de la compañía la transforma-
ción digital de los procesos y la mejora en la expe-
riencia del cliente. La transformación digital en una 
empresa solo puede tener éxito con la implicación 
de toda la organización en ese objetivo, que requie-
re especialmente de una  estrecha colaboración 
entre todos los ejecutivos de la compañía.

La solución que adoptan muchas compañías es 
nombrar un directivo responsable de la transforma-
ción digital de la empresa. No obstante, la experien-
cia es clara: ninguna persona sola, sin el máximo 
apoyo del comité de dirección, puede impulsar to-
dos los cambios que son necesarios para que una 
organización cambie en su manera de funcionar. 

ANGEL L. MAHOU FERNÁNDEZ

Grupo Red Eléctrica

SANTOS DÍAZ PÉREZ DE LAMA
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Así, es importante disponer de un liderazgo potente y 
efectivo, que otorgue un planteamiento de carácter 
estratégico a la transformación digital.

Es importante tener en cuenta que las transformacio-
nes que se producen por los cambios tecnológicos. 
No evolucionan al mismo ritmo que las de los de pro-
cesos y aún menos que los cambios culturales y or-
ganizativos necesarios. Estos desfases deben reducirse 
mediante cambios en el modo en el que se gestiona 
el capital humano, e intensos planes de formación y 
comunicación que permitan evolucionar hacia una 
organización madura que alcance los objetivos de 
transformación propuestos.

Como ya se ha apuntado, este cambio cultural sólo 
puede ser pilotado con el correspondiente reenfoque 
del modelo de liderazgo que realizan los directivos. 
También hay que definir un objetivo que nos permita 
tener una visión clara del grado de implementación 
del cambio que queremos conseguir, para asegurar-
se que todos en la organización vayan en la misma 
dirección. Aunque ese objetivo sea un objetivo móvil, 
los directivos tienen que tener sus metas claras, para 
poder garantizar que no se realicen cambios en forma 
aislada, que pudieran generar incertidumbre en la or-
ganización y frenaran el proceso.

Una empresa en un proceso de transformación digital 
necesita que no todos los cambios requieran de las 
aprobaciones tradicionales, ni de un caso de nego-
cio tan detallado como se hace habitualmente. Si se 
identifica un proceso nuevo que está alineado con el 
plan de transformación definido, y que producirá una 
mejora de la experiencia del cliente, hay que darle 
una oportunidad, pedir opiniones al equipo directivo y 
a continuación ponerlo en marcha. Esta manera ágil 

de poner en marcha nuevos proyectos tiene un coste 
inferior a los tradicionales.

Uno de los retos a los que se tiene que enfrentar el co-
mité de dirección de la compañía es a estar dispuesto 
a asumir riesgos y aprender de los errores que se pro-
duzcan en la toma de decisiones rápidas y la puesta 
en marcha de procesos ágiles. 

Numerosos sectores se han tenido que enfrentar ya a 
un cambio tecnológico acelerado que ha supuesto la 
ruptura de su cadena de valor tradicional. Los secto-
res del comercio minorista, del turismo, de los medios 
de comunicación, del transporte, de la cultura, de la 
hostelería, financiero, de las telecomunicaciones… ya 
han sufrido una transformación radical, provocada por 
la irrupción de nuevas (Roland Berger, 2016).

El sector industrial, el de infraestructuras, el de salud y 
el energético son los sectores en los que la transfor-
mación tecnológica ha llegado más tarde, debido 
a que sus productos y servicios son más difíciles de 
sustituir. Pero incluso en estos sectores la disrupción 
tecnológica está modificando ya la estructura de la 
cadena de valor. En el sector industrial, la previsión 
es que entre 2016 y 2020 el nivel de digitalización se 
duplique. 

LA EVOLUCIÓN DEL MODELO PRODUCTIVO EN LA 
CUARTA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL.

Si analizamos como han impactado en nuestra socie-
dad las distintas revoluciones industriales, podemos ver 
patrones comunes, ya que siempre han generado una 
incertidumbre muy importante en la sociedad, que final-
mente ha obligado a reinventarse, tanto a las empresas 
tradicionales como a sus trabajadores, y en un volumen 

A. L. MAHOU FERNÁNDEZ / S. DÍAZ PÉREZ DE LAMA

FIGURA 1
IMPACTO DE LA ADAPTACIÓN DE LAS COMPAÑÍAS TRADICIONALES AL NUEVO MODELO PRODUCTIVO

    Fuente: Business Insider, 2017: http://www.businessinsider.com/the-extraordinary-size-of-amazon-in-one-chart-2017-1   
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importante de los casos a cambiar de actividad para 
poder salir adelante en esa nueva situación.

En la primera revolución industrial, la aplicación de la 
máquina de vapor en los procesos productivos signifi-
có mayor productividad, una concentración industrial 
y el inicio del proceso de abandono del medio rural. 
En la segunda revolución industrial, con la llegada de 
la electricidad y la fabricación en cadena, de nuevo 
se incrementó la productividad y el trabajo repetitivo, 
continuando la concentración en urbes industriales. En 
la tercera revolución industrial, con la introducción de ro-
bots en la industria y sistemas de producción de mejora 
continua, se alcanzó un nuevo salto en el incremento 
de la productividad y un aumento de la concentración 
de población en grandes ciudades.

En todos estos casos, estas revoluciones han supuesto 
grandes movimientos de cierres de empresas tradicio-
nales y, en paralelo, la creación y expansión de em-
presas adaptadas a las oportunidades que de abrían 
alrededor de esas nuevas tecnologías del momento. 
Como consecuencia de esto, muchos trabajadores 
tuvieron que cambiar de empleo y adaptarse a esas 
nuevas formas de trabajar.

Y la cuarta revolución industrial, ¿qué va a suponer?. Se-
guramente, dentro de 30 años, el resumen que poda-
mos tener será parecido al que hemos hecho de las 
anteriores. La dificultad con la que nos encontramos en 
nuestro caso radica en la velocidad con la que la tec-
nología provoca que las nuevas oportunidades se con-
vierten en antiguas en pocos años, y que compañías 
que han sido punteras a nivel mundial en nuevos nego-
cios, en menos de una década, hayan prácticamente 
desaparecido, como está ocurriendo con Ericsson o 
Nokia, por ejemplo.

Podemos ver, en la figura 1, el impacto que está teniendo 
en el valor de mercado de compañías tradicionales su 
adaptación a esta nueva economía (Desjardins, 2017):

La cuarta revolución industrial se está desarrollando en 
un mundo que está interconectado mediante redes 
de datos, redes de transporte de mercancías y viaje-
ros, una sociedad que se relaciona en red y que se en-
cuentra dentro de mercados globales que concentran 
la producción industrial en países de bajo coste. 

En ese nuevo entorno, se va a desarrollar campos como 
la industria 4.0, la logística 4.0, las ciudades y redes inte-
ligentes, el Internet de las Cosas (IoT), el comercio elec-
trónico global, el Big Data y la ciberseguridad.

Estas nuevas tecnologías y procesos impactarán nota-
blemente en nuestra manera de vivir, de relacionarnos, 
de trabajar, de comprar, etcétera. Dentro de unos pocos 
años, habremos cambiado nuestro nivel de exigencia, 
como consecuencia de que las empresas pongan su 
foco en la satisfacción del cliente y desarrollen productos 
individualizados, servicios personalizados y se genere una 
mejora clara en nuestra experiencia como usuarios, tan-
to en grandes como en pequeñas ciudades.

Para poder afrontar este entorno futuro, las empresas 
deben transformarse y ser capaces de adaptarse hacia 
ese nuevo mundo digital al que nos dirigimos, los princi-
pales retos que nos van a facilitar el desarrollo tecnológi-
co los podemos ver en la figura 2.

La disrupción fundamental de las tecnologías digitales 
consiste en el cambio en los modelos de negocio: el 
paso de la cadena de valor al ecosistema, posicionan-
do en el centro del sector a las empresas con modelos 
de plataforma y situando al dato como recurso clave.

FIGURA 2
ECOSISTEMA DE DIGITALIZACIÓN

    Fuente: Roland Berger, 2016: El reto de la transformación digital de la economía (página 11) 
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Este ecosistema se va a desarrollar gracias a múltiples 
interconexiones entre las distintas áreas del mismo, par-
tiendo de una actual infraestructura tecnológica de red 
fija e inalámbrica, que en gran medida se desarrollará 
mediante la evolución de la red móvil hacia el 5G (ATT 
va a instalar en 2018 el 5G en las 12 principales ciuda-
des de EE.UU.). La implantación masiva de la tecnolo-
gía 5G proporcionará al ecosistema una capacidad 
y velocidad de transmisión en movimiento muy alta, y 
permitirá controlar online y prácticamente sin latencia 
cualquier cosa que esté conectada de manera inteli-
gente a la red. 

La evolución y el imparable crecimiento de este eco-
sistema, lo podremos ver de una manera clara en la 
exponencial evolución que va a tener el número de dis-
positivos conectados en red dentro de lo que llamamos 
el IoT (Internet de las Cosas). Dentro de cinco años, esta-
rán conectados a la red 75.000 millones de dispositivos. 
Esta cantidad de «cosas» conectadas a la red van a 
generar una ingente cantidad de datos, que tendrán 
como resultado un incremento en el tráfico de datos 
por la red que será tres veces mayor que el de hoy en 
día. (Cisco, 2017).

Dentro de cinco años, incluido en ese inmenso volu-
men de información que se producirá globalmente, 
se estima que los datos generados por persona al año 
alcanzarán los 5 Terabytes. Esto supone que vamos a 
tener almacenadas en la nube buena parte de nuestra 
actividad personal y profesional que será generada en 
gran medida mediante la utilización de nuestros Smar-
tphones.

Gracias al Big Data se van a poder manejar grandes 
cantidades de información de una manera sencilla, lo 
que hace que la recogida de dicha información y su 
custodia sean muy importantes, ya que las conclusio-
nes agregadas tendrán un grado de fiabilidad altísimo. 
Serán muy útiles tanto para las empresas como para 
la administración pública, que podrán tratar esos datos 
bien de manera individual o agregada, lo que debe su-
poner una mejora en nuestra experiencia como clientes 
al poder particularizar los productos y servicios.

La recogida de la información, su almacenamiento y 
sobre todo su tratamiento posterior tienen una gran di-
ficultad, que según vaya avanzando la tecnología irá 
disminuyendo.  Una vez que tenemos esta información 
procesada, podemos realizar distintos tipos de análisis, 
cada uno con su nivel de sofisticación, en función de los 
requerimientos demandados por el producto o servicio 
que se va a poner en marcha, con un coste marginal 
muy bajo. 

Un ejemplo muy interesante de cómo se pueden usar 
los datos anonimizados de las compras que realizamos 
en los comercios mediante tarjeta, lo podemos ver en 
el servicio Commerce 360 que ofrece el banco BBVA  
(BBVA, 2017) datos que una vez analizados permiten:

• Conocer la evolución de tu sector (tipo de comer-
cio) en tu zona.

• Saber cuántos nuevos clientes has captado y medir 
la fidelidad de los que ya tienes.

• Averiguar a qué días y horas se vende más en tu 
zona.

• Localizar las principales zonas de procedencia de 
tus clientes y conocer mejor cómo son.

• Conocer la cuota del gasto de tus clientes: descu-
bre qué porcentaje de compras realizan en tu co-
mercio respecto a su gasto total en tu sector.

Como hemos visto en este ejemplo, cada vez será 
mayor el número de nuevos servicios asociados al uso 
de productos tradicionales, mediante la utilización de 
alguna de las tecnologías descritas en el ecosistema 
digital. Esto va a posibilitar que muchos productos exis-
tentes se puedan dar en modo servicio, que supondrá 
ir avanzando en el proceso de «servitización». Desde un 
punto de vista estratégico, generan un mayor volumen 
de facturación, incrementando el valor del negocio y 
ofreciendo la posibilidad de estrechar más la relación 
con el cliente, facilitando la identificación de sus nuevas 
necesidades. Todo lo anterior nos permite aumentar la 
satisfacción del cliente, mejorando los tiempos de res-
puesta a sus necesidades y la eficiencia del proceso 
al estar permanentemente conectados mediante este 
servicio con el cliente (Kujala, Ahola, & Huikuri, 2013).

La evolución del modelo productivo en esta cuarta re-
volución industrial pasa por que, frente a nuestra com-
petencia, consigamos que nuestro trabajo, los servicios 
que prestamos y los productos que comercializamos se 
realicen de una manera más rápida, consiguiendo ser 
más eficientes y con mejor calidad.

Estará todo interconectado y, por tanto, debemos ma-
nejar de forma segura y automatizada los procesos que 
nos permitan transmitir la información correcta en el mo-
mento adecuado a la persona indicada. Todo lo que 
pueda ser conectado se conectará y podrá ser mane-
jado dentro de una red inteligente, y todo lo que pueda 
ser digitalizado antes o después se digitalizará.

Entendemos que las principales compañías han com-
prendido, hace tiempo, cuáles son los pasos que la 
teoría nos dice que deben seguir en su transformación 
digital. El MIT Sloan (2016) ha realizado un estudio sobre 
lo que en realidad está ocurriendo en esas compañías 
y han sacado unas interesantes conclusiones sobre las 
que nos vamos a centrar a continuación.

Uno de los primeros problemas con los que se encuen-
tran las empresas, a la hora de abordar su transforma-
ción digital, es la capacidad que tiene la dirección 
de la compañía para interpretar adecuadamente los 
cambios que deben realizar en su organización, que 
son necesarios para abordar este desafío. Al venir de un 
negocio tradicional, enfocado a un cliente con pautas 
de comportamiento clásicas, se encuentran desenfo-
cados hacia cómo orientar su oferta a un cliente digital, 
con sus nuevas exigencias de calidad de servicio y pre-
cios, que obliga a ser más competitivos.
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Debido a que siguen dedicando grandes esfuerzos al 
negocio tradicional, manejan una información gene-
ral, pero no lo suficientemente detallada, de las nue-
vas tendencias del mercado. La falta de conocimiento 
multilateral del problema les conduce a no tener sufi-
cientemente en cuenta la complejidad de los cambios 
a realizar y la velocidad con que deben acometerlos. 
Estos problemas se deben principalmente a un perfil in-
adecuado de los directivos que deben resolver, o bien 
mediante formación o incorporando nuevo talento al 
equipo.

Según van evolucionando los problemas anteriores, las 
compañías se encuentran con un nuevo problema im-
portante: no hay en la organización el necesario com-
promiso con el objetivo de la transformación digital. Este 
problema que se genera con la tradicional resistencia 
al cambio de cualquier organización. Se identifica en 
una falta de mentalidad y visión digital, que se tradu-
ce en una escasez de los recursos dedicados, tanto en 
el perfil del personal asignado, como en los recursos 
económicos necesarios y los materiales adecuados. 
Consecuencias de ello son una puesta en marcha de 
procesos y productos poco exitosa con una velocidad 
de implantación lenta y no conseguir el desarrollo efecti-
vo de los cambios necesarios, que devienen en visiones 
contradictorias en el comité de dirección y en el resto 
de la compañía.

Uno de los errores habituales es frenar algunas de las ini-
ciativas por el temor a que canibalicen líneas de nego-
cio tradicionales. En cualquier caso, ese negocio se va a 
ver afectado por el desarrollo digital de sus competido-
res, pero prefieren perder esa posición y esos clientes en 
un mercado incipiente, a el coste de la canibalización 
de los clientes habituales, hasta que el volumen es lo 
suficientemente grande como para no poder ignorarlo.

Las compañías que siguen avanzando en su transfor-
mación digital se encuentran con otros problemas que 
no tienen las empresas nativas digitales, como son las 
estructuras pesadas y la excesiva burocracia en la orga-
nización. Esta cultura reactiva produce una lentitud en 
la toma de decisiones que resta dinamismo a la orga-
nización y ralentiza la transformación de la compañía. 
Este mismo problema lo encontramos también en los 
departamentos de Tecnologías de la Información, que 
parten de sistemas tecnológicos complejos donde tie-
nen que implementar los necesarios cambios que les 
piden desde el negocio, a una velocidad que les es 
muy difícil de conseguir en el entorno tecnológico en 
que se mueven.

Adicionalmente a esto, la demanda creciente de pro-
fesionales con un perfil digital adecuado para poder lle-
var a cabo estos retos, hace que los equipos internos de 
la compañía que han desarrollado esas capacidades, 
sean buscados en el mercado y por tanto se produce 
una rotación no deseada de profesionales. Estas bajas 
pueden frenar el impulso de los proyectos.

Esta evolución del modelo productivo en la cuarta re-
volución industrial, nos lleva también a tener que replan-
tear la organización interna de las compañías y, como 

ya hemos visto, a ajustar el perfil de los profesionales que 
las integran. 

LA EVOLUCIÓN ORGANIZATIVA DE LAS EMPRESAS EN LA 
CUARTA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL

Numerosos sectores se han tenido que enfrentar ya a 
un cambio tecnológico acelerado que ha supuesto la 
ruptura de su cadena de valor tradicional. Los sectores 
del comercio minorista, del turismo, de los medios de 
comunicación, del transporte, de la cultura, de la hos-
telería, financiero, de las telecomunicaciones… ya han 
sufrido una transformación radical provocada por la 
irrupción de nuevas tecnologías – de base digital – que 
ha supuesto la desaparición de barreras de entrada a 
la competencia y la entrada de nuevos competidores 
digitales, la reducción significativa de cuota de merca-
do e ingresos, o incluso la desaparición de las empresas 
líderes del sector y la desmaterialización de la actividad 
económica.

Cuando se trata de analizar la evolución organizativa de 
las empresas dentro de este proceso de transformación 
digital, no cabe aplicar un paradigma único para to-
das, ya que la dimensión de las mismas y su historia y 
tradición tienen un impacto significativo en su organiza-
ción. Por ello, el modelo organizativo de una empresa 
en fase inicial («startup») es muy diferente del de una 
empresa más madura. También, el tamaño necesaria-
mente introduce refinamientos organizativos y estructu-
ras que son necesarias para poder gobernar de forma 
eficiente empresas de tamaños medianos o grandes, 
refinamientos que alcanzan su máxima expresión en 
las multinacionales que cuentan con decenas o cente-
nares de miles de trabajadores distribuidos por diversas 
naciones.

A pesar de este panorama tan diverso, que podría re-
sultar desalentador a la hora de categorizar la evolución 
organizativa en esta cuarta revolución industrial, es po-
sible introducir algunos conceptos relevantes y diferen-
ciales:

• La necesidad de impulsar y gobernar cambios muy 
rápidos en los modelos productivos y de negocio. 
La inmediatez y la flexibilidad son dos conceptos 
básicos en este nuevo mundo: los cambios y me-
joras deben ser puestos en el mercado globalizado 
de forma muy rápida. 

• La innovación, entendida de forma amplia, es más 
que nunca un motor de diferenciación competi-
tiva. 

• La robotización de actividades repetitivas que, en 
muchos casos, hará que el capital humano de 
muchas organizaciones se componga casi exclusi-
vamente por trabajadores del conocimiento.

• El funcionamiento agregado de unas empresas 
y otras formando una red productiva y compleja 
de organizaciones que se yuxtaponen con interde-
pendencias en múltiples niveles.
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El primero de estos conceptos, la necesidad de ges-
tionar cambios rápidos, más rápidos que nunca en 
la historia, está poniendo en cuestión los modelos 
organizativos jerárquicos de muchas corporaciones, 
ya sean éstos orientados a procesos, a productos, a 
mercados o a organizaciones matriciales que resul-
tan de la superposición de algunos de los anteriores. 
Estos modelos, orientados al control y la eficiencia 
resultan ineficaces a la hora de desarrollar e im-
plantar cambios de forma rápida y suelen requerir 
el análisis y gestión de importantes cantidades de 
datos e información por diversos niveles que hacen 
que su implantación sea muy lenta o incluso aca-
ban conduciendo al paradigma de «parálisis por el 
análisis». Hay numerosos estudios al respecto que 
valoran a los modelos jerárquicos como poco efi-
cientes para hacer frente al entorno flexible y diná-
mico que caracteriza a las organizaciones en este 
nuevo entorno. De las formas organizativas que re-
sultan más efectivas para este nuevo entorno, cabe 
resaltar primeramente las estructuras adhocráticas 
(Bennis & Slater, 1964), (Mintzberg, 1993) y las organi-
zaciones teal (Laloux, 2014). 

Las adhocracias son, como su nombre indica, or-
ganizaciones adecuadas a la consecución de un 
objetivo. Suponen la antítesis de la organización 
burocrática y se organizan como un equipo espe-
cífico creado (ad-hoc) para la consecución de un 
fin, equipo en el que se establecen pocas reglas de 
actuación. En estas organizaciones predomina la 
transversalidad, escasa complejidad y formalidad y 
por ello son entorno de trabajo muy efectivos don-
de los trabajadores del conocimiento desarrollan 
su potencial (Fernández Ferreras, 2017).  De acuer-
do con Birkinshaw y Ridderstråle (2015), este tipo de 
formas organizativas son ideales para desarrollar el 
«lado ágil» de la organización, imprescindible para 
disponer de capacidades de innovación y rapidez 
de ejecución en el desarrollo de negocio, si bien las 
organizaciones deben adoptar modos organizativos 
acordes con el mercado en el que compiten.  Estos 
autores identifican tres tipos de modelos organizati-

vos: los burocráticos, los meritocráticos y los adho-
cráticos, cada uno orientado a un tipo de necesida-
des operativas y de negocios (Figura 3). 

En los modelos burocráticos, el foco está en la auto-
ridad formal estructurada a través de una jerarquía 
organizativa muy definida, que permite articular las 
operaciones mediante procesos y reglas formales, 
definidas y estructuradas. Este tipo de organizacio-
nes son muy efectivas para realizar actividades esta-
bles, donde la fiabilidad y la eficiencia es el objetivo 
fundamental del negocio. Los modelos de tipo meri-
tocrático ponen el énfasis en el  desarrollo del cono-
cimiento individual y son adecuados para aquellos 
negocios o actividades cuyo objetivo es lograr altos 
niveles de progreso tecnológico. Las adhocracias, 
gracias a su modo de gobierno flexible adaptado 
a las necesidades, son especialmente útiles para 
conseguir resultados con agilidad y rapidez, en en-
tornos con altos niveles de impredictibilidad, gracias 
a los factores clave que las diferencian (Birkinshaw 
& Ridderstråle, 2015): las adhocracias coordinan las 
actividades en torno a los retos u oportunidades; en 
ellas, muchas decisiones se toman a través de la ex-
perimentación, para acertar (o equivocarse) de for-
ma rápida, y así encontrar las soluciones de forma 
muy ágil; y motivan a los miembros de los equipos 
mediante el reconocimiento de los logros consegui-
dos, compartiendo este modelo de motivación con 
las meritocracias.

Más allá de estos modelos, que podemos definir 
como «puros», las organizaciones muchas veces 
adoptan modelos híbridos entre varias de dichas for-
mas para poder conjugar la eficiencia en procesos 
muy maduros (en los que las organizaciones jerárqui-
cas de tipo burocrático tienen probada efectividad), 
la efectividad en mercados muy específicos donde 
la meritocracia permite disponer de los profesionales 
más brillantes y especializados y nichos adhocráticos 
orientados a la innovación en el desarrollo de pro-
ductos o servicios que puedan convertirse en oportu-
nidades de negocio. Este mismo enfoque se propone 

Burocracia
Se prioriza la autoridad 
formal y posicional 

Meritocracia
Se prioriza el conocimiento 
individual.

Adhocracia
Se prioriza la acción 

¿Bajo qué condiciones es el modelo 
apropiado?

Entorno relativamente 
estable

Altos niveles de progreso 
tecnológico

Altos niveles de imprevisi-
bilidad

¿Cómo se coordinan las actividades? Normas y procedimientos Adaptación mutua y flujo de 
ideas libre

En torno a un problema o 
una oportunidad

¿Cómo se toman las decisiones? Por medio de la jerarquía Mediante una discusión o 
debate – el poder de la 
idea

A través de la experimenta-
ción u oportunidad

¿Cómo se motivan las personas? Recompensas extrínsecas 
- salario

Maestría personal, trabajo 
interesante

Extender las metas y el reco-
nocimiento por alcanzarlas

FIGURA 3
MODELOS ORGANIZATIVOS

    Fuente: Birkinshaw & Ridderstråle, Adhocracy for an agile age, 2015   
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desde hace años en el dominio de la gestión de los 
sistemas de información con las llamadas organiza-
ciones bimodales, tradicionales y ágiles, para aunar la 
gestión eficiente de recursos y costes necesarios para 
mantener los sistemas de gestión de los back-offices 
y disponer de la agilidad y fluidez imprescindible para 
poder desarrollar nuevas aplicaciones innovadoras y 
disruptivas (Horlach, Drews, & Shirmer, 2016).

Este enfoque híbrido ofrece muy buenos resultados 
para abordar proyectos innovadores de transforma-
ción digital, que pueden ser ejecutados mediante 
equipos transversales creados ad-hoc que incorporan 
agilidad y flexibilidad, dentro de un marco de gobier-
no de carácter más tradicional. Estos resultados se 
consiguen si se dota a dichos equipos de la suficien-
te autonomía operativa, se les dota de recursos con 
suficiente diversidad que se segregan del resto de la 
organización jerárquica.

Las organizaciones híbridas con nichos teal de com-
posición transversal y diversa son una oportunidad de 
fomentar la capacidad creativa e innovadora de sus 
miembros. No obstante, además de maximizar la ca-
pacidad innovadora de las organizaciones mediante 
el aprovechamiento óptimo de su talento interno, las 
organizaciones deben abrirse a las oportunidades del 
talento creativo externo mediante la adopción de es-
trategias que permitan incentivar y captar ideas ex-
ternas, bien mediante la gestión de incubadoras de 
startups que faciliten el desarrollo de nuevos produc-
tos y servicios, mediante la adquisición de otros nego-
cios que puedan resultar de interés o bien mediante 
acuerdos estratégicos con otras organizaciones.  

La tecnología robótica está permitiendo la automati-
zación sencilla de tareas repetitivas industriales, pero 
también de gestión – en este caso, actividades de 
backoffice generalmente - que permiten ahorro de 
costes y la utilización del talento interno en activida-
des de mayor valor añadido para la organización, 
con la consiguiente modificación del modelo orga-
nizativo. Esta situación es interpretada por diversos 
investigadores como precursora de una gran rees-
tructuración, tanto de las organizaciones como de la 
fuerza laboral mundial. En ese contexto, gran parte 
de las actividades operativas y de gestión de la in-
formación serán realizadas por máquinas, y por ello 
la proporción de trabajadores del conocimiento será 
mucho mayor que la actual en gran parte de las em-
presas. Esta nueva estructura necesariamente cam-
biará la conformación organizativa para potenciar las 
capacidades diferenciales de dichos trabajadores 
del conocimiento. 

¿Hacia qué modelos organizativos? Evidentemente, 
no podemos responder completamente a esta cues-
tión. Sin embargo, y como se ha apuntado con an-
terioridad, si debemos considerar que las estructuras 
teal de carácter adhocrático son una de las alterna-
tivas más prometedoras al respecto de que dispon-
drán las compañías para mejorar su agilidad, capa-
cidad innovadora y, por ende, competitividad. 

EL LIDERAZGO NECESARIO EN LA TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL

La transformación digital que introduce la cuarta revo-
lución industrial marca, como todas las revoluciones, 
una situación de incertidumbre y cambio que requie-
re de liderazgos efectivos para gestionar los cambio 
de modelos productivo, de negocio y laboral asocia-
dos a esta transformación que parece que será bas-
tante disruptiva en muchos aspectos.

Se han desarrollado muchos modelos de liderazgo, 
que contemplan diversos estilos de dirección que son 
más o menos apropiados de acuerdo con las cir-
cunstancias, el tipo de negocio y el propio modelo 
organizativo. Entre los modelos más descritos por la 
literatura (Bass & Avolio, 1997), (Anderson & Sun, 2017) 
están los de tipo carismático, los de carácter trans-
formacional y los de tipo transaccional. Reciente-
mente, también se han descrito los de tipo pragmá-
tico-ideológico, sirviente, auténtico, ético, espiritual, 
integrador, y compartido. Muchos de estos estilos o 
modelos de liderazgo, como indican Anderson y Sun 
(2017), se solapan entre ellos y comparten algunas 
de sus características. La descripción de los mismos 
escapa claramente del alcance de este artículo. Sin 
embargo, sí cabe introducir la reflexión sobre qué es-
tilo de liderazgo resulta más apropiado para gestionar 
eficientemente organizaciones ágiles y flexibles que, 
como hemos planteado, son necesarias para afron-
tar algunos de los retos del entorno cambiante que 
plantea la revolución industrial 4.0. 

Se ha expuesto anteriormente la idoneidad de em-
plear estructuras muy abiertas, de tipo adhocrático 
y/o que incorporen rasgos teal, insertadas en organi-
zaciones de corte algo más tradicional, dando forma 
a estructuras híbridas. Puede parecer que al menos 
las estructuras abiertas adhocráticas no tienen re-
querimientos específicos de liderazgo, al funcionar 
dentro de patrones de corresponsabilidad y gestión 
compartida. Sin embargo, en general es necesario 
un cierto liderazgo, de estilo compartido, que permita 
establecer los objetivos del equipo y realizar algunas 
de las tareas de dirección básicas que suelen requerir 
la organización en la que se insertan. 

Además del propio gobierno de los equipos ágiles 
y abiertos, y salvo que se trate de una organización 
nueva, es imprescindible que las empresas lideren 
procesos muy importantes de cambio cultural, para 
conseguir una transformación digital efectiva. Dicho 
cambio estaría orientado a evolucionar las compe-
tencias y forma de trabajar de todo el equipo huma-
no de forma que sea posible conseguir, entre otras 
cosas,  capturar el  valor de nuevas oportunidades 
en el mercado y evolucionar hacia una organización 
más ágil y capaz de adaptarse rápidamente a los 
cambios.  Impulsar este cambio cultural es una tarea 
compleja y difícil, que debe abordarse con decisión 
y convencimiento, mediante un liderazgo potente 
que dé ejemplo de las nuevas actitudes y prácticas 
requeridas.
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Los líderes de esta transformación deben ser capaces 
de gestionar en la incertidumbre y motivar y empode-
rar a equipos en entornos complejos que requieren 
de alto rendimiento. También deben promover la ca-
pacidad de colaboración e innovación en la organi-
zación y, sobre todo, deben prestar especial atención 
a que la comunicación de la información fluya ágil-
mente por la organización. Por ello, el liderazgo de 
tipo transformador (Bass, 1985), que trata de inspirar 
una visión futura y estimular con ella el compromiso 
de los colaboradores, resulta muy efectivo para abor-
dar procesos de transformación digital en las organi-
zaciones (Dust et al 2013). Este modelo de liderazgo 
es especialmente efectivo para organizaciones de 
tipo orgánico como son las que, con estructuras de 
tipo híbrido, protagonizan una transformación digital 
efectiva.

También, y como ya se ha apuntado, la gestión de la 
información, la comunicación fluida y el empodera-
miento resultan esenciales tanto para pilotar procesos 
de transformación digital como para dirigir las organi-
zaciones ya inmersas en el nuevo entorno digital 4.0: 
las organizaciones ágiles requieren que la informa-
ción fluya de forma rápida y sin demasiados «diques» 
que la contengan, ya que el tiempo de reacción 
ante la nueva información entrante es realmente im-
portante. Del mismo modo, el empoderamiento de 
los profesionales debe formar parte intrínseca del es-
tilo de liderazgo imperante en la organización, tanto 
como elemento imprescindible de habilitación de las 
estructuras ad-hoc, como palanca para mejorar las 
prestaciones y crecimiento profesional de los trabaja-
dores del conocimiento. 

Además de las competencias directivas de los líde-
res, la tecnología digital es una palanca fundamen-
tal para cambiar la manera de trabajar e impulsar 
la transformación de las organizaciones al favorecer 
un funcionamiento colaborativo y en red de sus pro-
fesionales. En efecto, ya hace cierto tiempo existen 
diversas plataformas de trabajo colaborativo que ha-
bilitan la transmisión directa de la información, la co-
municación multicanal, posibilitan la colaboración al 
máximo nivel de los profesionales, permiten el trabajo 
desde cualquier ubicación y, sobre todo, rompen las 
barreras organizativas que existen de forma histórica 
en muchas empresas y que limitan su rendimiento.

Prepararse para el futuro - quizá deberíamos hablar 
ya de presente - digital no es una tarea fácil. Signifi-
ca desarrollar capacidades digitales en las cuales las 
actividades, las personas, la cultura y la estructura de 
una empresa están sincronizadas y alineadas hacia 
un conjunto de metas organizacionales. Por todo ello, 
la transformación digital de una organización debe 
ser un proyecto corporativo que afecta al corazón del 
negocio y el alma de la organización. 

LA EVOLUCIÓN DE LAS FORMAS DE TRABAJO

La transformación digital de los negocios y los pro-
cesos está ya generando cambios, probablemente 

radicales, en el modelo productivo y en las relaciones 
laborales. La denominada economía «gig», caracte-
rizada por el trabajo autónomo, dedicada a la pres-
tación casi simultánea de diferentes y pequeños servi-
cios a diferentes clientes, es una consecuencia de la 
disrupción digital de la economía y la eclosión de los 
modelos de negocio basados en plataformas (Ama-
zon, Uber, Airbnb, etc.). Esta tipo de modelo econó-
mico pone el foco en la productividad, los resultados 
y el servicio y lo retira del planteamiento tradicional 
basado en puestos de trabajo en lugares de traba-
jo fijos, los horarios preestablecidos y los modos de 
trabajo tradicionales. Así, «la lección más importante 
que las empresas convencionales pueden aprender 
de la economía colaborativa es juzgar a todos los tra-
bajadores, incluidos sus trabajadores en plantilla, en 
función de sus resultados y no por cuándo y dónde 
hacen su trabajo» (Mulcahy, 2017).

Esta realidad choca con las formas y espacios tra-
dicionales de trabajo y, adicionalmente, en algunos 
países, como la propia España, con las restricciones 
que establece el marco normativo laboral, derivadas 
entre otras, de la obligación que tienen las empresa 
de control efectivo del tiempo de trabajo de los pro-
fesionales.

Sin entrar a valorar, cosa que trasciende del enfoque 
de este artículo, las consecuencias sociales que con-
lleva esta economía «gig», este paradigma laboral 
plantea también una disrupción en la manera de 
trabajar. Disrupción posible gracias a las nuevas tec-
nologías digitales. Las posibilidades de comunicación 
multimedia de bajo coste, junto con las plataformas 
de trabajo colaborativo, hacen que el concepto tra-
dicional de oficina física se diluya. Si a esto se añaden 
los requerimientos mundiales de eco-eficiencia, y a 
las exigencias de conciliación y de colaboración en 
el trabajo que plantean las nuevas generaciones de 
«millennials» (Deloitte, 2017), se concluye la necesi-
dad de que el cambio de formas de trabajo forme 
parte esencial de la transformación cultural requerida 
a las empresas, ya apuntada anteriormente.

Dicho cambio en las formas de trabajo debe con-
templar, al menos, un replanteamiento de los espa-
cios de trabajo, de los medios de trabajo, de la nor-
mativa laboral interna y de las políticas de gestión de 
personas de las organizaciones. 

Respecto de los espacios de trabajo, y siempre ha-
blando de tendencias generales y salvando activida-
des muy específicas, la oficina debería concebirse 
como un punto de encuentro orientado a la comuni-
cación y colaboración directa y personal, y no como 
un lugar donde se trabaja concentrado en la tarea 
individual. Este trabajo individual se desarrollará en 
diversos lugares, aspecto que carecerá de importan-
cia: lo relevante es la productividad y los resultados 
que se aportan a la organización. Los espacios de tra-
bajo, junto con los medios de trabajo, deberán estar 
orientados al trabajo colaborativo, por contraposición 
al habitual modelo de trabajo en compartimentos es-
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tanco. Esta forma de trabajo es la más natural para 
las nuevas generaciones que se han incorporado ya 
o se están incorporando al mercado laboral. 

También, en lo que respecta a los medios de traba-
jo digitales, las plataformas de trabajo colaborativo 
deben sustituir a los volúmenes personales, los servi-
cios de mensajería y «chat» al correo electrónico y los 
dispositivos móviles a los ordenadores de sobreme-
sa. Las oficinas, como lugares de intercambio, irán 
perdiendo los puestos de trabajo asignados a cada 
profesional, y las barreras físicas (despachos) dejarán 
paso a configuraciones mucho más abiertas.

La normativa laboral interna y las prácticas de gestión 
de personas han de adaptarse también a esta nueva 
realidad social y tecnológica. El cambio debe tener 
en cuenta también que la supervivencia empresarial 
en esta situación de revolución industrial requiere po-
ner el foco en la innovación, creatividad, flexibilidad y 
agilidad. Para lograrlo, como se ha desarrollado a lo 
largo de este artículo, es preciso que la forma organi-
zativa se haga más líquida, híbrida y contemple mo-
delos planos, orientados al logro y con niveles  impor-
tantes de autonomía. Para conseguir estos cambios, 
las organizaciones deben adaptar sus sistemas de re-
conocimiento a la valoración de los resultados apor-
tados tanto por cada individuo como por el equipo. 
Tienen que modificar sus sistemas de evaluación del 
desempeño orientándolos a sistemas de «feedback» 
360º continuo. Y, sin duda, deben flexibilizar notable-
mente la gestión y control de los tiempos de trabajo. 

CONCLUSIONES

El impacto que está generando la evolución de las 
Tecnologías de la Información y la Comunicación, 
TIC, en la vida de las personas y en las organizacio-
nes, supone especialmente para estas últimas un 
considerable esfuerzo de adaptación a esta socie-
dad en red. 

Las organizaciones, sean del tamaño que sean, tie-
nen que desarrollar su actividad desde un nuevo en-
foque digital que les permita poder satisfacer las nue-
vas necesidades de sus clientes, mejorar su eficiencia 
y productividad e impulsar sus capacidades digitales. 
Para conseguirlo, no sólo basta la mera aplicación de 
la tecnología digital a sus operaciones, sino que de-
ben cambiar la cultura de la organización. Esta evo-
lución del modelo productivo en la cuarta revolución 
industrial nos lleva también a tener que replantear la 
organización interna de las compañías y a ajustar el 
perfil de los profesionales que las integran. 

En el articulo, hemos revisado los modelos organizati-
vos de las empresas en la cuarta revolución industrial, 
pero la cuestión es hacia qué modelos organizativos 
van a evolucionar. Evidentemente, no podemos res-
ponder completamente a esta cuestión. Sin embar-
go, sí debemos considerar que las estructuras teal 
de carácter adhocrático son una de las alternativas 
más prometedoras al respecto de que dispondrán 

las compañías para mejorar su agilidad, capacidad 
innovadora y, por ende, competitividad. 

El liderazgo necesario en la transformación digital con 
estos modelos organizativos requiere de unos lideres 
que deben ser capaces de gestionar en la incerti-
dumbre, motivar y empoderar a equipos en entornos 
complejos que requieren de alto rendimiento. Tam-
bién deben promover la capacidad de colaboración 
e innovación en la organización y, sobre todo, deben 
prestar especial atención a que la comunicación de 
la información fluya ágilmente por la organización.

Significa desarrollar capacidades digitales en las cua-
les las actividades, las personas, la cultura y la estruc-
tura de una empresa están sincronizadas y alineadas 
hacia un conjunto de metas organizacionales. Por 
todo ello, la transformación digital de una organiza-
ción debe ser un proyecto corporativo que afecta al 
corazón del negocio y el alma de la organización. 

La evolución de las formas de trabajo, la normativa 
laboral interna y las prácticas de gestión de personas 
han de adaptarse también a esta nueva realidad so-
cial y tecnológica. El cambio debe tener en cuenta 
también que la supervivencia empresarial en esta si-
tuación de revolución industrial requiere poner el foco 
en la innovación, creatividad, flexibilidad y agilidad. 
Para lograrlo, como se ha desarrollado a lo largo de 
este artículo, es preciso que la forma organizativa 
se haga más líquida, híbrida y contemple modelos 
planos, orientados al logro y con niveles  importan-
tes de autonomía. Para conseguir estos cambios, las 
organizaciones deben adaptar sus sistemas de reco-
nocimiento a la valoración de los resultados aporta-
dos tanto por cada individuo como por el equipo y, 
sin duda, deben flexibilizar notablemente la gestión y 
control de los tiempos de trabajo. 
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PLENITUD Y FELICIDAD EN EL 
PUESTO DE TRABAJO

Probablemente te suene el nombre de InfoJobs, tal vez hayas buscado empleo a través de sus 
páginas a lo largo de los últimos 20 años, y probablemente lo hayas encontrado en algún mo-
mento. Esta es la historia de un éxito, de cómo se construyó un genérico, porque en España la pa-
labra InfoJobs es más buscada en google que empleo o trabajo. ¿Cuáles fueron las claves orga-
nizacionales que le dieron forma y que hoy siguen teniendo huella? ¿qué tipo de liderazgo tenia? 

EL PRINCIPIO DE LA HISTORIA: CONTEXTO

Yo llegué en el año 2002, cuando la empresa apenas 
era una startup con 25 empleados, como director co-
mercial para montar el modelo de negocio. Abrir la 
oficina comercial en Madrid, contratar dos vendedores 
más (eran solo 5) y empezar a abrir la venta de nuestro 
producto por internet. En seis años multiplicamos por 12 
el número de empleados, por 40 las ventas y por 131 los 
beneficios, abrimos Italia y pasamos a formar parte de 
la multinacional Schibsted, líder digital en Escandinavia, 
presencia hoy en día en 30 países, y más de 10.000 
trabajadores.

En el año 2009, la crisis en España nos castigó duramen-
te, tocaba directamente nuestra línea de negocio. Las 
empresas, los únicos que pagaban por nuestros servi-
cios (publicación y difusión de ofertas de empleo sobre 
más de 8 millones de curriculums, con herramientas 
que les ayudaban a filtrar y seleccionar el talento que 
buscaban), pasaron de contratar para crecer a des-
pedir masivamente. Nuestro mundo se venía abajo. 

En ese instante me proponen como director general. 
Todos los indicadores de nuestro negocio estaban en 
tendencias negativas, emergían nuevas tendencias 
tecnologías (apps y tabletas) no compatibles con 
nuestra tecnología del momento y que podían ser 
disruptivas con nuestro modelo tradicional web, las re-
des sociales se hicieron presentes en España y ame-
nazaban un cambio en la forma de buscar empleo 
que podía acabar con nosotros. Por si fuera poco, 
todos teníamos amigos o familiares que se habían 
quedado sin trabajo, y todos los indicadores macro-
económicos de referencia para nosotros (PIB y tasa 
de paro) marcaban trimestralmente indicadores mu-
cho más negativos que lo anunciado por el gobierno. 
Los cambios eran en demasiados frentes simultánea-
mente.  ¿Cómo construir planes si los ejes de referen-
cia se derrumban trimestralmente? ¿dónde encontrar 
una guía que nos permita tener algo de tranquilidad? 
¿Cómo frenaremos la caída en ventas? Visto desde 
la distancia vivimos el claro despertar de los entornos 
V.U.C.A., esa forma de vivir y trabajar en la incertidum-
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bre que paso a paso se está adueñando de nuestro 
mundo.

Claro está que debemos actuar, y en nuestra primera 
aproximación extendimos la cadena de valor con nue-
vos servicios (mirada tradicional de negocio). Aunque 
todos los intentos que hicimos lograban ingresos y eran 
rentables por sí mismos, ninguno era capaz de com-
pensar de forma significativa las caídas, y mucho me-
nor detenerlas. Este no era el camino a seguir.

Parecía entonces que la solución podría venir por «pen-
sar fuera de la caja», por innovar, por ir a buscar la dis-
rupción; pero las personas estaban preocupadas y te-
merosas, no eran capaces de ver un camino a seguir 
que entregara garantías e ilusión para sobrevivir a esta 
situación. ¿Qué hacer para levantar el ánimo de los tra-
bajadores? ¿Cómo rebajar su miedo? ¿De qué forma 
innovar para poder sobrevivir? ¿Tendríamos que hacer 
un recorte importante de personas? ¿Podríamos sobre-
vivir a esta crisis? Nuestra energía se centró en dos ideas 
sencillas:

 – La primera, mirada hacia el futuro de nuestro mer-
cado, vamos a buscar tendencias actuales (nos 
encontramos en 2010) que puedan alterar y dibu-
jar el mercado laboral del 2020 con tinta propia, 
y en base a estas ideas construyamos productos 
de futuro. 

 – La segunda, las personas son el único activo no co-
piable que tenemos, cada una de ellas es única 
y especial. Logremos que además sean equipos 
fuertes y unidos desde las relaciones humanas para 
convertirse en equipos de alto rendimiento. Una or-
ganización gestionada desde la confianza y no 
desde el control. Multipliquemos nuestra capaci-
dad de decisión, acción y adaptación.

En el libro «Diseña tu futuro: atrévete a ser tú. La felicidad 
en el trabajo es posible» (2016) puedes encontrar, con 
mucho más detalle, la historia que hoy presento, la vi-
sión de futuro que hoy va tomando forma en nuestra 
sociedad y en nuestras empresas. Las siete ideas dis-
ruptivas que encontramos como potencialmente trans-
formadoras del mercado laboral y que empiezan a ser 
una realidad, los cinco pilares sobre los que instrumen-
tamos el cambio, cuál debe ser el papel de las per-
sonas en las organizaciones, qué acciones tomamos, 
cómo lo hicimos, algunos ejercicios que utilizamos en 
nuestro caminar, así como una mirada completa 360º  
de todos los implicados en esta transformación, con los 
testimonios de personas de la organización, mandos in-
termedios y directivos. 

Estamos en noviembre de 2015, y yo llevo casi 6 años 
como director general de infojobs, 260 personas an-
dando este camino, avanzando en base a prueba y 
error. Hemos hecho muchas cosas, nos equivocamos 
en algunas, pero de todas aprendimos. Sentado en el 
sillón de casa, estoy leyendo una presentación, que un 
buen amigo me acaba de enviar, hace referencia a 
un libro. Por primera vez en mi vida veo algo publicado 
donde se reflejan muchas de las cosas que estamos 

haciendo en InfoJobs.  Lo que más me conmueve es 
el propósito que perseguimos ambos, transformar las 
organizaciones, y la comunión en el camino elegido, 
empoderando a las personas. 

Estas son algunas de las iniciativas que desplegamos 
para construir una empresa distinta, donde la felicidad 
y la plenitud de las personas fuesen el motor de la mis-
ma, y su clave de éxito. Yo creo que lo conseguimos, y 
de alguna manera hoy sigue perdurando. Un camino 
que nos acercó a convertirnos en una organización Teal 
según los conceptos de Frederic Laloux (Autogestión, 
Plenitud, Propósito superior).

AUTOGESTIÓN: REDUCIR JERARQUÍAS DE PODER, 
MECANISMOS DE COORDINACIÓN, AUTORIDAD 
DISTRIBUIDA

Construir un entorno en el que todos sintamos que «esta-
mos en el mismo barco», facilitando la coordinación de 
las distintas áreas de la compañía para mirar hacia un 
objetivo común, donde cada uno entrega su pequeña 
parte y encaja perfectamente con las demás.  Entre-
gar las decisiones y la responsabilidad a las personas, 
empoderándolas. Si queremos movernos rápido no po-
demos seguir el método tradicional jerárquico de de-
cisiones arriba, las persona que más cerca están de la 
dificultad serán las encargadas de ello. Ver la vida per-
sonal y profesional como algo indivisible y conectado.

• Estructura lo más plana posible. Reorganizamos la 
empresa para tener, en todas las áreas, un máximo 
de tres niveles entre la dirección general y cualquier 
persona, una forma de acercar la dirección gene-
ral a todas las personas. El primer paso para bajar 
las barreras de los miedos a las «altas esferas».

• Horario flexible. Cada uno puede llegar a la empre-
sa entre las 8-10 de la mañana, del mismo modo 
cada uno define su horario de salida. No hay con-
trol horario, así que son los propios compañeros de 
equipo con quienes cada uno debe rendir cuentas 
sobre su horario de trabajo. Ellos deben coordinarse 
para que sus decisiones no afecten a los resulta-
dos que entregan los equipos, y que estos a su vez 
afecten lo menos posible al resto de equipos con 
los que interaccionan.

• Trabajo en equipo. La función de los líderes de 
equipo tiene dos aspectos clave. Por un lado, todo 
aquello que tiene relación con el negocio y la res-
ponsabilidad del área para la que trabajan (ven-
tas, marketing, producto, finanzas, operaciones, 
desarrollo, …). En la otra parte de la balanza, se 
encuentra la gestión del propio equipo. Su labor allí 
es la de acompañar, facilitar, apoyar, desarrollar a 
las personas que se encuentran en su equipo, y al 
propio equipo.  Un proceso que crea equipos más 
poderosos, unidos y en última instancia eficaces.

• Objetivos de compañía anuales. Se desarrolla una 
doble aproximación en paralelo. Por un lado, la di-
rección analiza y prepara cuales deberían ser los 

J. GURT
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objetivos del nuevo año en base a su visión estraté-
gica. Mientras, desde la organización, se recogen 
los objetivos de todas las áreas en base a su visión 
más táctica y cercana a la realidad del cliente 
interno y externo. Este proceso se inicia en la uni-
dad mínima de equipo y se consolida por áreas, 
verificando horizontalmente (es decir entre áreas) la 
validez de lo propuesto. Con ambas miradas so-
mos capaces de ver las diferencias entre ambas, y 
a través de diversas reuniones y dinámicas vamos 
modificando ambas propuestas para acercarlas, 
hasta llegar a un acuerdo válido que resulta sólido 
y aceptable para ambas miradas. 

• Compromiso trimestral. Con los objetivos anuales 
definidos y acordados con ambas miradas, cada 
área define el compromiso que entrega a la com-
pañía para un trimestre. Es un proceso recurrente 
que marca el camino para lograr los objetivos 
anuales. Una vez recogidos, se valida que no haya 
colisiones de recursos de forma horizontal (entre 
áreas) que dificulte su consecución, y en caso de 
haberlo se ajustan los compromisos. Ya verifica-
do que podemos hacerlo, se comunican a toda 
la compañía en un evento público, donde cada 
equipo los presenta. Mensualmente, o cuando sur-
ge algo inesperado que puede hacer cambiar los 
compromisos, se hace un seguimiento de los mis-
mos para conocer su evolución y tomar las accio-
nes necesarias (ajustar objetivos, asignar más recur-
sos, cambiar prioridad, …). Siempre son las áreas 
las que proponen las acciones y se enriquecen con 
la visión de la dirección. 

• Open Sessions. Cada mes la dirección pasa 
cuentas con todos los empleados, compartiendo 
el estado actual de los objetivos, del mercado, 
cambios producidos, o respondiendo a cualquier 
pregunta que surja en este acto público. En él se 
revisa al completo la herramienta donde se defi-
nen y miden los Objetivos- Indicadores- Acciones 
de compañía. Un ejercicio de transparencia de la 
compañía e implicación de los empleados con el 
desarrollo de la empresa.

• Demos. Al finalizar el trimestre se organiza un evento 
público donde cada uno de los equipos (ellos son 
los protagonistas, los que realmente materializan las 
cosas) cuenta como se ha desarrollado el compro-
miso adquirido para este trimestre, y se anuncian 
los nuevos compromisos para el siguiente trimestre. 
Así cerramos el círculo.

PLENITUD: SER UNO MISMO, ESPACIOS DE SEGURIDAD, 
RECONOCIMIENTO 

Ayudar a conocerse a uno mismo y comprender la 
diversidad de personas con las que nos relacionamos 
en nuestro trabajo y en nuestra vida genera empatía, y 
nos ayuda a minimizar los conflictos, creando equipos 
más unidos y poderosos. El reconocimiento como clave 
para motivar y crear dinámicas de desarrollo positivo, 
reforzando y no destruyendo. Sentirse seguro para ser tú 

mismo, para dar rienda suelta a tus sueños y capaci-
dades.  

• Conocerte a ti mismo. A través de un programa 
en Eneagrama (creado conjuntamente con la 
Fundación Claudio Naranjo especialmente para 
nosotros). Una formación vivencial, voluntaria y gra-
tuita para las personas que desean hacerlo, donde 
comprendemos un poco más el carácter que nos 
define a cada uno, una ayuda a conocer quié-
nes somos realmente. En esa mirada, comprende-
mos la diversidad que nos rodea, y al poder «ver» 
al otro, lo entendemos, y cambian las relaciones 
que establecemos. Mediante DISC creamos ma-
pas de comportamiento individual y colectivo, una 
herramienta complementaria que nos ayuda en la 
creación de equipos, y en la comprensión de las 
situaciones que se dan en nuestras relaciones. 

• Sala alegría. En 2010 abrimos una sala donde ofre-
cer semanalmente yoga, meditación y técnicas 
de relajación en horario laboral. Estamos en medio 
de una fuerte crisis de mercado que nos afecta 
mucho, estas actividades nos facilitan herramientas 
que nos ayudan a gestionar el estrés, desarrollan la 
atención, y nos permiten silenciar nuestro ruido in-
terno. También es un espacio que, fuera de las ho-
ras de clase, se utiliza para tener reuniones «con el 
corazón». El hecho de tener que entrar descalzos, 
de no usar ordenadores dentro y solo disponer de 
cojines para sentarse en el suelo, facilita conversa-
ción distinta. Cada uno es responsable del uso que 
se hace de la sala y cómo interfiere en el trabajo.

• Personalización de tu equipo. Cuando creas tus 
propios espacios, tus normas, tus comportamien-
tos, tus dinámicas… , estás creando compromiso, 
propiedad y orgullo. Evidentemente, deben alinea-
se con la cultura mayor de la empresa. Cada equi-
po marca sus propios rituales y símbolos. Unos han 
decidido usar unos chalecos fosforitos para indicar 
que estar concentrados y no se les puede interrum-
pir. Otros deciden que aquellos que lleguen tarde 
a sus reuniones llevarán durante todo el día unas 
orejas bien grandes. Cada equipo elije un nombre 
y un símbolo para presentarse. Se trata de hacerlo 
tuyo, de divertirte, de crear un espacio donde te 
sientas cómodo y disfrutes mientras trabajas. Con 
felicidad se trabaja mejor.

• Reconocimiento. La magia de reconocer nos ayu-
da a reforzar aquello que hacemos bien, y enton-
ces trabajamos, desde la voluntad, para hacerlo 
mejor. Los reconocimientos pueden partir de cual-
quier persona o equipo hacia cualquier otra o a 
hacia un equipo o área de la compañía concreta, 
y pueden ser privados o públicos:

• Individual y privado.  Potenciamos el reconoci-
miento a la persona usando unas cartas «gra-
cias, por …..» que hemos creado internamen-
te. Las puedes usar en cualquier momento y 
regalar a cualquier persona. Se han llegado a 
consumir más de 500 cartas al mes. 
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• Individual y público. En los eventos mensuales 
Open sessions, la dirección entrega reconoci-
mientos a personas o equipos que hayan rea-
lizado algo extraordinario según los ojos de la 
misma.      
Durante la Demos, la dirección o cualquiera 
de las personas que exponen hacen reconoci-
mientos a personas o equipos por las situacio-
nes vividas a lo largo del trimestre.  
Se fomenta el envío de mails, que pueden ser 
en copia a un equipo, área o a toda la organi-
zación, con el reconocimiento por parte cual-
quier persona que trabaje en InfoJobs (trabaja-
dor, líder de equipo, miembro de dirección). 

• Colectivo y público hemos creado el premio 
Naranja, para la mejor iniciativa del año (pue-
de ser para una persona o un equipo), la tiene 
que presentar alguien que no forma parte de 
la misma, argumentando a su vez por qué le 
parece de gran valor. La dirección selecciona 
a los 10 mejores, que pasan a una lista pública 
donde entre toda la empresa, a través de su 
voto, elige al ganador. Y tenemos también el 
«premio Limón» para el mejor aprendizaje liga-
do a un fracaso. El mecanismo es el mismo 
salvo que aquí debe presentarlo aquél que lo 
ha acometido, contar qué ha aprendido, dón-
de lo ha usado, y qué ventaja le ha producido 
dicho aprendizaje.

• Open Offices. Es un espacio de una hora y media 
cada mes, en cada una de nuestras oficinas. Un 
tiempo para que cualquiera pueda sentarse con 
el Director General de InfoJobs, sin pedir cita, sin 
agenda, sin obligaciones, tan solo la voluntad de 
querer estar, para hablar de lo que traiga esta per-
sona (todo es posible), para preguntar (solventa las 
dudas de las personas y genera seguridad), para 
traer ideas (incentiva y potencia las inquietudes de 
cada uno), para criticar constructivamente (fomen-
ta la toma responsabilidad y mejora la organiza-
ción), para ser uno mismo (poder mostrarse frente 
al director general, genera confianza). Os puedo 
asegurar que funciona. Una bonita manera de ha-
cer la organización más plana, de poder saber de 
las personas y sus situaciones, pudiendo expresar 
todo aquello que deseen, con libertad y respeto. 
Una forma fácil de escuchar a la organización, de 
generar confianza y seguridad a todos, porque sa-
ben que tienen acceso a la dirección general.

PROPÓSITO SUPERIOR: LA GUÍA DE REFERENCIA EN LA 
TOMA DE DECISIONES 

La esencia de nuestra empresa nace de tres creen-
cias en torno a las que gira todo lo que construimos. 
La primera es «Las personas son únicas e irrepetibles, 
son el único elemento no copiable por parte de nuestra 
competencia», la segunda, «el lugar de trabajo es un 
espacio en el que debo estar a gusto, solo desde ahí 
cada uno puede dar lo mejor de sí», y la última creen-
cia, «las personas son más poderosas y se desarrollan 

más cuando son capaces de trabajar en equipos bien 
engrasados».

En los procesos de definición de Visión, Misión y Valores 
se contempla la participación de todas las personas de 
la empresa, queremos escuchar la voz de todos. A tra-
vés de un proceso participativo por grupos de trabajo, 
que incluye a toda la compañía, se terminan descri-
biendo, logrando que sea propiedad de todos y no solo 
de unos pocos.

• La visión de la empresa. Lo primero, las personas. 
Nuestra misión y valores tienen un común denomi-
nador: las personas. También forma parte de nues-
tro ADN la excelencia, la innovación y el compro-
miso social.

• La misión de la empresa. Hacer fácil a todas las 
personas, encontrar el mejor empleo posible. Para 
cumplirla ofrecemos una amplia variedad de ser-
vicios online para: acompañar a las personas a lo 
largo de su carrera profesional, y facilitar el recluta-
miento de profesionales y la gestión de RR.HH. en 
las empresas.     
Una vez descrita la misión, toma presencia y con-
tinuidad en HOSHIN (ver hoshinplan.com para refe-
rencias), nuestra herramienta de gestión de la es-
trategia, donde se baja a macro objetivos, pilares 
sobre los que nos apoyamos para su consecución, 
objetivos sobre cada uno de los pilares, indicadores 
para medir y hacer seguimiento y actividades. Este 
se comparte mensualmente en las Open sessions.

• Valores. Se definen los siete valores que definen 
nuestro estilo: Sentido común, Esfuerzo, Genero-
sidad, Ambición, Humildad, Sinceridad y Alegría. 
Redactando qué significan para nosotros esos 
conceptos, bajándolo también a comportamien-
tos claros dentro de la empresa que nos ayuden a 
identificar si estamos viviendo realmente los valores 
que queremos. No son solo palabras, son guías de 
nuestra esencia, utilizándolo en diversos lugares:

• Para contratar. Una vez inidentificadas las per-
sonas que tienen las capacidades técnicas 
que buscamos, son los valores los que termi-
nan decidiendo quién es el elegido para el 
puesto. Si los valores que uno tiene personal-
mente como importantes no encajan en los 
de nuestra empresa, difícilmente será feliz y 
podrá entregar todo su valor aquí.

• Para despedir. Una persona, que muestra re-
iterativamente con sus comportamientos que 
no respeta nuestros valores, y a pesar de con-
társelo no hace nada por cambiar, no puede 
continuar con nosotros.

• Para reunirnos. Tenemos una sala para cada 
valor. Anunciado en la puerta, cuando entras 
tienes su descripción, así como los comporta-
mientos asociados. Es habitual que todo el que 
entra los lea. Cuando podemos, utilizamos las 
salas «con intención», es decir si quiero prepa-
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rar un presupuesto y que pensemos en grande 
convocamos en la sala ambición, …

• Para desarrollar a las personas. Una vez al año 
hacemos la reunión de Desarrollo. Cada líder 
se reúne individualmente con cada uno de los 
miembros de su equipo para reconocer aque-
llo que ha hecho muy bien, para contarle con 
amor, tres cosas que aún podría hacer mejor. 
Del mismo modo, cada miembro hará el mis-
mo ejercicio con su líder. En este espacio uno 
de los ejes de trabajo son los valores, y cómo 
hemos mostrado los comportamientos. 

• Toma de decisiones. Cuando nos encontramos 
con situaciones complejas y dudamos sobre qué 
decisión tomar, recordamos Visión, Misión y Valores 
para ver cómo encajan cada una de las distintas 
opciones. Allí encontramos la inspiración para to-
mar la mejor decisión posible y seguir siendo cohe-
rente con aquello que nos guía.

Estas son solo algunas de las iniciativas que pusimos en 
marcha, funcionaron y por ello perduraron en el tiempo. 
En el camino hay muchas iniciativas que, al ponerlas 
en marcha, siempre en pequeños grupos, nos dimos 
cuenta que no eran lo que buscábamos, o que lo ha-
bíamos contado verdaderamente mal, o que había 
una mejor opción. Un camino de aprendizaje donde no 
había referentes a los que seguir, y del que debíamos 
aprender con cada nuevo paso. Pero algo debimos ha-
cer bien, porque en dos años logramos ser Nº1 en Best 
Places to Work.

«Todos somos uno, todos somos InfoJobs», éstas son 
las palabras escritas en la primera página de una pe-
queña libreta que recoge las dedicatorias de cada 
uno de los empleados, el mejor regalo que me dieron 
el día que celebramos dicho reconocimiento. Una li-
breta que es el símbolo tangible de que hicimos algo 
mágico en nuestra empresa. Claras palabras que 
cuentan cómo nos sentíamos. ¿Cuánto vale crear 
una empresa en la que todos se sienten partícipes, 
donde todos «somos uno», donde tienes un equipo 
que te acompañaría al fin del mundo, donde nunca 
te sientes solo, donde puedes ser tú mismo, donde 
puedes crecer como persona y como profesional? 
¿Cuánto cuesta lograrlo? ¿Qué limite se pone un 
equipo así? ¿Qué meta no alcanza?

LA EXPERIENCIA DE LOS TRABAJADORES.

Todo lo contado hasta ahora ha sido desde mi po-
sición de director general, desde mi mirada y mi in-
tención. ¿Cuántas veces hacemos cosas y más tar-
de vemos que no hemos sabido comunicarlo, o no 
ha calado con la profundidad que esperábamos, o 
simplemente las personas lo han hecho como meros 
«robots» y el resultado ha sido mediocre, o simple-
mente no ha funcionado? Lo importante no es lo que 
decimos, es lo que las personas comprenden, por-
que desde ahí nace su acción, su compromiso, su 
ilusión y su pasión. 

Como habrás comprobado, preguntar a las personas 
de la organización, pero sobre todo escucharlas y tener-
las en cuenta, son parte de los secretos de este cambio. 
Por ello no podía dejar que quedasen fuera de estas 
líneas, así que quise ponerles voz. Aquí tienes las claves 
de la transformación y del éxito de la empresa, desde 
la posición los trabajadores. Le pedía a Diana (ventas 
estratégicas), que lo recogiese y plasmase en palabras.

Tomar conciencia. Esa fue la chispa que inició la trans-
formación cultural en Infojobs. Abrir la mente a nuevos 
modelos de gestión empresarial. Salir de la inercia, de 
los patrones y estructuras mentales que nos han acom-
pañado durante siglos y ampliar la mirada hacia un 
nuevo horizonte más humano y menos mecanicista. 
Cuando crees que otra realidad es posible, ya has 
dado el primer paso hacia ella.

Este cambio de mentalidad lleva su tiempo. Es gradual 
y va calando lentamente. Fui consciente de la profundi-
dad del proceso, más tarde. Cuando explicaba a clien-
tes, a amigos, a compañeros recién contratados lo que 
hacíamos en la empresa y veía sus caras de asombro. 
Esa expresión me confirmaba que algo extraordinario 
habíamos logrado. 

Considero que existen tres factores clave:   
El papel del líder. El impulso de la dirección.

 – Sitúan a las personas en el centro de la organiza-
ción 

 – Con una visión sistémica de la compañía

 – Fomentan el espíritu de equipo y la unidad

 – Apuestan por el desarrollo de los empleados para 
que puedan desplegar todas sus capacidades y 
dar lo mejor de sí mismos

 – Dan libertad para impulsar la creatividad y la inno-
vación

 – Se muestran cercanos y comprometidos

 – Coherentes con lo que piensan, lo que dicen y lo 
que hacen

 – Son ejemplo del cambio

El papel de uno mismo. La fuerza interna.

 – Creer en ti y atreverte a ser tú mismo. 

 – Actitud de mejora continua, ser curioso y proactivo.

 – Compartir lo que sabes y ponerlo a disposición de 
todos. 

 – Disfrutar de lo que haces y contagiar esa alegría

 – Cuidar de tus compañeros y su bienestar

 – Priorizar el bien común por encima del interés indi-
vidual

 – Abrir la mente y dejarse llevar por la intuición
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El clima laboral. El entorno de confianza

Cuando el líder y los empleados se alinean hacia un 
propósito común y unos valores compartidos, se esta-
blece un entorno de confianza. Todos vamos en la mis-
ma dirección y seguimos las mismas reglas del juego. 
Esa seguridad ayuda a minimizar los miedos y atreverse 
a participar y probar cosas nuevas, es mucho más fá-
cil. Crear espacios físicos donde los empleados puedan 
conocerse y compartir puntos de vista, acerca posturas 
y crea vínculos extraordinarios.  Sentir que eres escucha-
do y que tu opinión es respetada favorece un ambiente 
de bienestar ideal para sacar el máximo partido a tu 
potencialidad. 

Gracias a estos tres motores: el impulso de la dirección, 
la fuerza interna de cada individuo y un entorno de con-
fianza, la empresa logró ser el «best place to work». 

Ir a trabajar se convierte así en una experiencia enri-
quecedora donde explorar y mejorar tus capacidades, 
donde poder compartir lo que sabes y lo que ERES y 
contribuir a un propósito que se alinea con tus valores. 
Cuando te sientes parte de una comunidad, que te cui-
da y te da alas para ser la mejor versión de ti, trabajar 
es sinónimo de plenitud. La transformación cultural ya 
es realidad. 

Errores y aprendizajes

La fuerte incertidumbre del mercado junto a elegir un 
camino donde no había referencias, nos llevó a una 
etapa que se caracterizó por usar el «método científi-
co» (hipótesis, experimentar, comprobar, y rectificar o 
empezar de nuevo) para avanzar. ¿Te suena de algo? 
Seguro que has pensado rápidamente en el concepto 
sociedad liquida, o tal vez el acrónimo V.U.C.A., no im-
porta cual hayas elegido, ambos nos hablan sobre este 
mundo indefinido y cambiante, contante y rápidamen-
te, que nos está tocando vivir y que se acelerará en un 
futuro próximo. En él los planes valen de poco, ¿tal vez 
debamos desarrollar más la intuición?

«El diluvio de información disponible hoy, la velocidad 
de disrupción y la aceleración de la innovación son difí-
ciles de comprender o prever»  (Schwab, 2016).

Sí, estamos hablando de abrir un nuevo camino en la 
selva, que nunca nadie ha pisado ni ha documentado 
antes, así que solo conocemos cada paso después de 
darlo, y algunas veces erramos. Estos son algunos de 
nuestros errores y los aprendizajes que nos llevamos en 
esos pasos:

• Querer ir deprisa. Esa tendencia empresarial a que-
rer las cosas lo más rápido que podemos (no hay 
tiempo que perder), pero ya lo decía el refrán «víste-
me despacio que tengo prisa». En esa voluntad de 
forzar el cambio para salir de la crisis, lo antes posi-
ble, quisimos acortar, y lo pagamos con lentitud.  
El equipo de dirección habíamos convocado una 
reunión con 18 personas del departamento técni-
co, para definir un cambio organizativo. A nosotros 
resultaba evidente qué hacer y por qué hacerlo, 

así que convocamos 30 minutos (¡seguro que será 
suficiente!). Fuimos demasiado rápido, presenta-
mos nuestra propuesta sin profundizar suficiente en 
los motivos (resultaba tan obvio para nosotros), sin 
dejarles tiempo para digerir lo que estábamos po-
niendo encima de la mesa. Apareció el miedo, las 
dudas, la protección. Habíamos dado tres pasos 
hacia atrás. Tardamos 2 horas en salir de allí con el 
consenso y la claridad suficiente para avanzar.  
No es más que un ejemplo, pero ilustra perfecta-
mente el coste que puede tener querer ir dema-
siado rápido. Estamos hablando de un cambio 
significativo en la forma de trabajar, en la toma de 
decisiones, en el compromiso y responsabilidad 
de todos.  Cambios constantes que se sucederán 
porque estamos andando «territorio desconocido» 
y que nos obligan a adaptarnos constantemente 
(si de algo escucho quejarse a las personas últi-
mamente cuando acompaño a empresas en su 
transformación, es sobre la poca duración de los 
cambios, y de cómo estos se suceden sin pausa). 
Todo ello da miedo, es agotador y desconocido, y 
las personas hemos buscado siempre tranquilidad 
y estabilidad.      
Especialmente al principio, se requerirá pacien-
cia, tacto para hablar, escucha activa, y mucha 
comunicación. En etapas posteriores, cuando la 
confianza ya es suficientemente fuerte y hayamos 
ganado embajadores, verás como la velocidad 
y agilidad para maniobrar la organización mejora 
sustancialmente.

• Café para todos. En muchas organizaciones, pue-
de ser una tendencia natural, porque siempre lo 
han hecho así, pensar en hacer un «piloto» y una 
vez probado y verificado (estamos pensando des-
de el antiguo paradigma de control) intentar cam-
bios para toda la organización. ¿Para ir más rápido? 
Ya hemos visto que en este caso no funciona. No 
estamos delante de una implantación de metodo-
logías o herramientas, estamos entrando en una 
transformación humana, y cada persona es única. 
Cada persona, en función de sus circunstancias, su 
madurez, su historia dentro y fuera de la empresa, 
tendrá distintas herramientas, y facilidades o dificul-
tades, para poder cambiar. Además del aspecto 
personal vimos cómo hay ciertos perfiles profesio-
nales más predispuestos a ese cambio:

• Resulta fundamental identificar aquellos co-
lectivos que consideremos más abiertos a esta 
transformación. Algunos de ellos serán los pri-
meros.

• Dentro de este grupo identificar aquellos que 
por su posición o influencia serán capaces de 
liderar a otros en ese camino, y por tanto po-
drán convertirse en embajadores. Figuras que 
facilitarán, impulsarán y apoyarán la transfor-
mación en otros.

• Empezar por un grupo pequeño, en la medida 
de lo posible que incluya personas de diver-
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sas áreas. Resultará de vital importancia tener 
buenos embajadores en todas las áreas de la 
compañía, ellos harán que la forma y el men-
saje se traduzca a las distintas subculturas, per-
mitiendo un mayor entendimiento y velocidad 
de adaptación.

• Tener una mirada sistémica del equipo elegi-
do. Tener en cuenta las relaciones personales 
que puedan existir entre ellos antes de elegirlos 
nos permite crear equipos que se conozcan, 
que se lleven bien. Esos serán capaces de 
crear confianza y dinámicas de apoyo de for-
ma más fácil.

• Todo debe empezar en la dirección, este no es 
un proyecto «contratado» para los demás, es 
un proyecto de todos. El equipo de dirección 
deben ser el primero en andar ese camino, 
mostrar que ellos también están en ese proce-
so y que se puede hacer. Es aconsejable que 
ellos anden un poco por delante del resto. Ver 
que tus jefes están haciéndolo genera confian-
za en la organización y facilita la adopción.

• El equipo semilla elegido, debe trabajar muy 
cerca de la dirección en esto, es la forma de 
no sentirse solos «frente al peligro». Creando 
fuertes lazos de conexión entre los miembros, 
como si prácticamente fuese una extensión 
del propio comité.

Una vez enraizada esta primera fase, podremos 
empezar a extenderlo a nuevos grupos, siguien-
do pautas parecidas, aunque tal vez la forma de 
adopción para estos sea otra. El sistema se mue-
ve cuando sus componentes deciden hacerlo. 
Cada colectivo puede tener velocidades y formas 
distintas de recorrerlo. Las distintas generaciones 
que hoy conviven en el mundo empresarial (Bab-
yboom, generación X, Millenials y generación Z) re-
querirán, sin duda alguna, ciertas modificaciones. 
Tener embajadores en cada área permite una me-
jor adaptación a cada una de las áreas, a la vez 
que empoderamos a los primeros embajadores.

«La capacidad de un líder para aprender continua-
mente, adaptarse y desafiar sus propios modelos 
conceptuales y operativos de éxito, son las carac-
terísticas que distinguirán a la próxima generación 
de líderes de negocios exitosos.» (Schwab, 2016).

• Poner demasiado foco en el negocio. La finalidad 
de una empresa es ganar dinero, así que el ne-
gocio se convierte en una parte fundamental para 
cualquier dirección, es la base de su supervivencia. 
Tradicionalmente la empresa ha convertido este 
interés en un lenguaje propio (tendencias, KPIs, re-
porting,…¿has oído a alguien usarlas para referirse 
a situaciones de su vida privada?) , documentos 
concretos, reuniones específicas de producto, 
estrategia, marketing o ventas que se hallan 
totalmente integradas en la vida empresarial. Es 
decir, está muy claro el tiempo y la forma que 

la dirección invierte en hacer, decir, decidir o 
comunicar cuestiones de negocio. Convirtiéndose 
en una empresa gestionada tradicionalmente 
desde la única perspectiva del negocio.  
Cuando empezamos un cambio de esta magni-
tud, la tendencia natural es intentarlo con las mis-
mas herramientas, con el mismo estilo, pero ahora 
tratamos de personas, de relaciones humanas, de 
emociones, algo totalmente distinto a los números 
que simbolizan el negocio. Eso no funciona, la cul-
tura tiene que tener su propia identidad, pasando 
a una gestión con un balance entre negocio y 
cultura. Para ello tenemos que prestar atención a 
diversos aspectos que deben integrarse en las di-
námicas empresariales establecidas:

• Lenguaje. Nosotros creamos nuestras propias 
palabras para hablar del cambio, palabras 
humanas que resuenen en los oídos y en los 
corazones de las personas (alma, ilusión, cora-
zón, alegría, felicidad, sueño) y se reconozcan 
en ellas.

• Espacios. Es necesario crear espacios que co-
necten con las personas y que simbolicen el 
cambio que se desea producir, que nos re-
cuerden constantemente el camino iniciado. 
Creamos la sala alegría, colgamos carteles 
creados por las propias personas de la empre-
sa con frases que les inspiraban, …

• Rituales, acciones realizadas con un valor sim-
bólico, que conectan mediante la acción, 
con el propósito de cambio. Nosotros decidi-
mos empezar las reuniones contando cada 
uno como ha venido hoy (desde el punto de 
vista humano), cambiar los saludos del apretón 
de manos por abrazos,…

• Tiempos. En las conversaciones públicas de 
cualquiera de los miembros de dirección o en 
las reuniones donde éstos participan, tienen 
que tender al equilibrio en tiempo y en pala-
bras, entre cultura y negocio. Si solo se habla 
de negocio y/o el tiempo que se invierte en ello 
es muy superior a la parte de cultura, el mensa-
je que se está entregando es claro: «aquí solo 
cuenta la pasta que ganamos». Pongo el foco 
en este sentido porque es de donde venimos, 
pero a la inversa sería igualmente malo.

• Toma de decisiones. Como en el punto ante-
rior, las decisiones deben contemplar tanto los 
análisis sobre el negocio (las empresas saben 
hacerlo perfectamente) como los efectos que 
pueden tener en la cultura y el entorno (esto es 
tan claro, como todo, o se practica o se tiende 
al olvido).

• No poner objetivos de compañía relacionados 
con el cambio. Toda le empresa se rige, mira y 
sigue los objetivos que la compañía se ha mar-
cado. Algunos porque pueden tener bonus o 
variables a final de año ligado con ellos (interés 
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económico), otros porque saben que si la em-
presa consigue los resultados la probabilidad 
de continuar en ella y estar mejor es alta (super-
vivencia), o tal vez haya otros motivos. 

Lo que está claro, es que las empresas nos han 
enseñado que los objetivos de compañía son el 
elemento que seguimos para conocer la salud la 
empresa, para distinguir el bien del mal, para cre-
cer o recortar, en definitiva, para todo lo relevante 
con el futuro de la empresa y nuestros puestos de 
trabajo. ¿Cuántas veces has visto personas que so-
breviven en su puesto a pesar de no tener el nivel, 
solo porque cumplen los objetivos? Tienen espa-
cios, dinámicas y tiempos propios dentro de toda 
la organización y en todos sus niveles. 

Si el cambio es realmente relevante para la empre-
sa, tiene que tener objetivos en su ruta, que deben 
seguirse y tratarse con la misma importancia que 
cualquier objetivo tradicional de empresa. Ahí es 
donde se empodera el cambio, es un mensaje 
claro para todo aquel que dude.

Los objetivos están perfectamente presentes en 
nuestras vidas empresariales, por ello, el cambio 
tiene que ser y estar en ellos, y al igual que cada 
área tiene a su paladín (algunos los llaman directo-
res), el cambio de cultura debe tenerlo bien iden-
tificado, y para que tenga éxito, éste debe ser el 
director general (posiblemente ayudado por RRHH).

CONCLUSIONES

Nuestro viaje hacia la transformación nació de una crisis 
de mercado. Esta crisis ha traído una revolución para 
toda la sociedad, y de forma clara está transformando 
nuestras vidas, nuestras relaciones, nuestros empleos, y 
nuestras organizaciones. 

Hace cuatro años, dando una conferencia en Barcelo-
na, un grupo de empresarios del sector minorista de la 
alimentación dudaban sobre el efecto que internet pu-
diese tener en sus negocios a corto plazo. Estoy conven-
cido que hoy, con la presencia disruptiva de Amazon, 
lo tienen mucho más claro. Así pues, más tarde o más 
temprano verás como llega a tu entorno esa revolución, 
y con ella un cambio de cultura, liderazgo y organiza-
ción en las empresas. 

Puede tomar distintos nombres, transformación digital, 
agile, Teal, o cualquier otra, todas ellas tienen en común 
que son las personas las que se transforman dentro de 
la organización. Los primeros en adaptar ese cambio 
serán los que tengan la ventaja competitiva. ¿Vas a ser 
tú uno de ellos, o esperarás a que el tsunami te persiga? 
En mi blog «Un ceo sin corbata» y en el grupo de Linke-
dIn «Liderazgo positivo» encontrarás ideas recopiladas 
desde hace 4 años. 

Un número creciente de consumidores ya no compran 
ni poseen objetos físicos, sino que pagan por acceder 
a un servicio compartido a través de plataformas digita-
les (Uber, AirBnB, …) ¿Cómo afectará la impresión 3D al 

mercado de consumo? ¿Cuál será el efecto de Internet 
de las Cosas (IOT), la robótica o la Inteligencia Artificial (IA) 
en nuestros organizaciones y negocios? ¿Afectará la na-
notecnología, la computación cuántica, o la realidad 
virtual a la organización en las empresas? Demasiadas 
preguntas, demasiados ejes de cambio simultáneo, 
muchas revoluciones tecnológicas que empujan al 
hombre, a las empresas y a la sociedad hacia nuevos 
límites, y en el camino, las personas deberán encontrar 
su nuevo lugar: el centro. Al ser humano solo le queda 
una opción: ser más humano.

«Las organizaciones exitosas se desplazarán cada vez 
más de estructuras jerárquicas a modelos más conec-
tados en red y colaborativos. La motivación será cada 
vez más intrínseca, impulsada por el deseo de colabo-
ración de los empleados, la independencia y el signifi-
cado» (Schwab, 2016).
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MODELOS DE AUTOGESTIÓN 
EN LA INDUSTRIA. NER, NUEVO 

ESTILO DE RELACIONES

Basta con recurrir a la simple observación de nuestro entorno profesional cercano para 
comprobar la existencia de dos realidades contradictorias entre sí, y a la vez, absolutamen-
te complementarias: por un lado, vemos cómo crece el número de personas profunda-
mente insatisfechas con su entorno laboral. No me refiero a la insatisfacción que produce 
la precariedad laboral, los bajos salarios, la pérdida de derechos sociales, cuestiones todas 

ellas importantísimas y que requieren una solución ur-
gente, pero que no son objeto principal de este artículo. 
Me refiero a la insatisfacción de muchísimas personas 
que no ven sus trabajos ni sus profesiones como una 
parte importante y enriquecedora de sus vidas, sino 
apenas un medio para obtener unos ingresos con los 
que poder hacer lo que a uno realmente le apasiona.

El trabajo se convierte así en una pesada carga, un mal 
necesario, incluso en las profesiones más tradicional-
mente vocacionales cunde el desánimo y el número 
de personas «quemadas», lejos de reducirse, se va in-
crementando año tras año.

Por otro lado, nunca como ahora la inmensa mayoría 
de las empresas han declarado tan insistentemente 
que lo más importante que atesoran son precisamen-
te las personas. No hay empresa que se precie que no 
diga en su comunicación corporativa que su mayor 
preocupación son las personas que trabajan para ella. 
No hay directivo que no exprese públicamente cuán 
claves han sido las personas de su equipo para la con-
secución de sus éxitos profesionales.

Desaparecen los departamentos de Recursos Hu-
manos y florecen los de Gestión de Personas, se 
crean nuevas profesiones que buscan la felicidad 
de la plantilla, y se incorporan técnicas, dinámi-
cas y formaciones de todo tipo y condición para 
lograrlo.

Ambas realidades avanzan, como si de los rieles de 
la vía del tren se tratasen, sin encontrarse jamás… 
¿qué está pasando? ¿qué nos está pasando? ¿qué 
pandemia aqueja a nuestras empresas de todo 
tipo, tamaño y sector, que no conseguimos dar 
con la cura?

No pretendo en estas páginas descubrir la penici-
lina de nuestras organizaciones, sino esbozar mo-
destamente algunas ideas fruto especialmente de 
un buen puñado de años de trabajo en empresas 
de diverso tipo, a las que he tenido la gran oportu-
nidad de analizar, diagnosticar y tratar de muchos 
de estos males, y de haberlo hecho en muchas 
ocasiones con éxito, y de haber aprendido mucho 
tanto de los éxitos como de los fracasos.

PABLO ARETXABALA PELLÓN

K2K emocionando
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UN CAMBIO DE PARADIGMA

Para resumir en un párrafo lo que expondré más exten-
samente a lo largo de estas líneas, en mi opinión lo que 
sucede con nuestras empresas no es ninguna enferme-
dad, es algo por lo que pasamos todas las personas a lo 
largo de nuestra vida y que en la materia que nos ocu-
pa yo llamaría «adolescencia organizacional». Estamos 
inmersos en un profundísimo momento de cambio. Un 
cambio tan grande como el que experimentamos las 
personas cuando pasamos de la niñez a la edad adul-
ta. Sabemos bien que es una época compleja, llena 
de emociones contradictorias, de cambios físicos, hor-
monales, psicológicos y relacionales. Una época en la 
que nos pasa de todo y todo a la vez, nada encaja ni 
parece tener sentido, y a la vez todo nos parece obvio 
a nuestros ojos, pero nadie nos entiende.

Desde mi punto de vista, a nivel organizacional, las 
empresas están pasando por un momento similar al 
de la adolescencia en las personas. Obviamente esto 
no está sucediendo de manera exactamente simul-
tánea en todos los casos: hay algunas empresas que 
ya han superado esta etapa y otras que ni siquiera la 
vislumbran y siguen felices en la ignorancia de la niñez. 
Pero de manera mayoritaria podemos observar cómo 
se está produciendo un proceso de transformación, 
un proceso que no es instantáneo, sino precisamente 
eso, un proceso, y que no es precisamente fácil de 
identificar y explicar cuando estás siendo arte y parte 
en el mismo.

Son muchos los autores de talla mundial que de un 
modo u otro están analizando este proceso de evo-
lución, de «maduración» de las organizaciones. Men-
cionaré aquí solo dos referencias que nos ayudarán a 
comprender mejor este punto de partida.

El economista Jeremy Rifkin (1), con quien tuve la opor-
tunidad de compartir ideas y proyectos en 2014 (2), ex-
pone en su libro «La tercera revolución industrial», cómo 
estamos inmersos en un momento de cambio histórico, 
en una transición hacia la siguiente revolución indus-
trial marcada por internet, las energías renovables y la 
economía distribuida, y cómo las empresas y grandes 
corporaciones están tratando de adaptarse a los esce-
narios que plantea esta nueva fase de la historia de la 
economía.

En su análisis, concluye que las empresas han man-
tenido la esencia de su estructura organizativa desde 
la primera revolución industrial. Veamos, con una serie 
de citas de su libro, cuál es la idea central del mismo:

 – «Los combustibles fósiles (el carbón, el petróleo y 
el gas natural) son energías de naturaleza elitista 
por la sencilla razón de que sólo se encuentran en 
localizaciones selectas. Requieren una importante 
inversión militar para procurarse acceso a las mis-
mas y una gestión geopolítica continuada para 
garantizar su disponibilidad. También precisan de 
unos esquemas de control y mando centraliza-
dos, verticales y unidireccionales descendentes, 
así como de unas concentraciones masivas de 

capital para su traslado desde el subsuelo hasta 
el consumidor final. Para el rendimiento eficaz del 
conjunto del sistema resulta crucial, pues, una 
amplia capacidad de concentración de capital 
(la esencia misma del capitalismo moderno). Esa 
infraestructura energética centralizada fija, a su 
vez, las condiciones para el resto de la economía 
y potencia modelos de negocio similares en todos 
los demás sectores.»

 – «El caso del ferrocarril, que posiblemente fuera el 
elemento central de la Primera Revolución Indus-
trial, alimentada por el carbón e impulsada por el 
motor a vapor.»

 – «Con el advenimiento de los ferrocarriles, la propie-
dad pasó a estar separada de la gestión. Un nuevo 
género de administradores profesionales se puso 
al timón de estos nuevos gigantes empresariales, 
al tiempo que la propiedad de los mismos se dis-
persaba por hasta los más remotos rincones de la 
Tierra.»

 – «Los retos organizativos de hacer funcionar un servi-
cio de ferrocarriles no tenían precedentes.»

 – «La racionalización de las operaciones de negocio 
pasó a ser un componente esencial del proceso 
de optimización de oportunidades comerciales.»

 – «Su estructura misma es piramidal: la autoridad flu-
ye desde la cima hasta la base. Hay una serie de 
reglas preestablecidas que rigen todas las opera-
ciones e instrucciones detalladas sobre la definición 
de los distintos puestos de trabajo y sobre cómo ha 
de realizarse ese trabajo en cada uno de los niveles 
de la organización. Para optimizar la producción, 
las tareas han sido descompuestas conforme a cri-
terios de división del trabajo, y este está organizado 
en una serie fija de fases o etapas. Los ascensos se 
basan en los méritos y en criterios objetivos.»

 – «Las grandes empresas ferroviarias centralizadas 
tuvieron un efecto inmediato transformando las in-
dustrias con las que hacían negocios.»

 – «El aumento espectacular del flujo del comercio 
tuvo su paralelo en la igualmente llamativa dismi-
nución de los costes de transacción.»

 – «La racionalización de la producción y de la dis-
tribución de productos exigió una racionalización 
paralela de la mano de obra.»

 – «Taylor aplicó a los trabajadores principios de efi-
ciencia ya desarrollados por los ingenieros con la 
esperanza de convertir a aquellos en «máquinas 
vivas» cuyo rendimiento pudiera optimizarse más o 
menos como los procesos de producción continua 
y masiva de productos estandarizados.»

 – «Optimizar la eficiencia del trabajador separando 
el pensamiento de la acción y dejando el control 
total sobre cómo cumplimentar una tarea en ma-
nos de la dirección empresarial.»
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 – «Taylor impuso a todo trabajador la obligación fun-
damental de ejecutar las instrucciones de la auto-
ridad en un sistema de administración centralizado 
y vertical descendente.»

 – «A partir de ese momento, la maximización de la 
producción con el mínimo aporte de tiempo, tra-
bajo y capital se convirtió en la condición sine qua 
non para dirigir la práctica totalidad de aspectos 
de la vida en la sociedad contemporánea.»

 – «Generar trabajadores productivos pasó a ser la mi-
sión central de la educación moderna. Las escue-
las asumieron la doble tarea de crear una fuerza 
de trabajo alfabetizada y de prepararla para servir 
en empresas y negocios autoritarios y centralizados, 
donde recibirían órdenes desde la cima y optimi-
zarían la producción en la base de la manera más 
eficiente posible, sin cuestionar en ningún momen-
to la autoridad bajo la que trabajasen.»

 – «El alumnado aprendía allí a no desafiar nunca la 
autoridad del maestro. Se les asignaban deberes 
diarios con instrucciones detalladas sobre cómo 
realizarlos. Sus pruebas y exámenes estaban es-
tandarizados y su aprovechamiento se medía en 
función de la velocidad y la eficiencia de sus res-
puestas. A los estudiantes se los aislaba en unida-
des autónomas y se les informaba que compartir 
información con sus compañeros o compañeras 
era trampa y, por lo tanto, una infracción castiga-
da. Se les puntuaba sobre la base de unos criterios 
objetivos y se les hacía pasar al siguiente curso se-
gún su mérito. En realidad, este modelo educati-
vo se ha mantenido vigente hasta la actualidad y 
no ha sido hasta fechas muy recientes cuando ha 
empezado a ser puesto en tela de juicio.»

 – «El modelo centralizado y racionalizado de nego-
cio establecido durante la Primera Revolución In-
dustrial se transfirió a la Segunda.»

 – «La era del petróleo se ha caracterizado desde sus 
comienzos por el gigantismo y la centralización.»

También el famoso autor de «Reinventar las Organi-
zaciones», Frederic Laloux (3), probablemente hoy en 
día uno de los que más reconocimiento tiene a nivel 
mundial y con quien también tuve la oportunidad de 
compartir experiencias y proyectos muy recientemente 

(4), expone en su libro cómo hay diferentes estadios de 
evolución de la cultura organizativa de las empresas, 
y cómo las más avanzadas están evolucionando de 
manera rápida y sostenida hacia mayores niveles de 
implicación y responsabilidad de las personas, hacia 
propósitos y valores compartidos, hacia modelos de or-
ganización más flexibles, adaptativos y resilientes.

Veamos esta idea de la evolución con algunas citas de 
la versión ilustrada de su libro:

 – «De un modo u otro, casi todos percibimos que la 
manera en que hoy gestionamos las organizacio-
nes ya no funciona, que el sistema ha alcanzado 
sus límites.»

 – «Cualquiera que haya podido mantener conver-
saciones en privado con líderes de organizaciones 
sabe que casi todos ellos están cansados de la 
competición y de la presión, del inacabable hilo 
de correos, de las reuniones y las presentaciones 
de Power-Point.»

 – «Actualmente, las grandes corporaciones se llevan 
muchas críticas por su avaricia y por su apetito insa-
ciable de mayores beneficios y crecimiento. Pero 
el colapso empresarial afecta a todo tipo de orga-
nizaciones.»

 – «Los historiadores, filósofos y psicólogos que han es-
tudiado la evolución del ser humano están todos 
bastante de acuerdo: por algún motivo, no evo-
lucionamos de manera constante, sino a base de 
saltos inesperados.»

 – «Cada estadio ha supuesto una ruptura con el pa-
sado y un avance de la tecnología y los modos 
de subsistencia, de las estructuras de poder que 
gobiernan la sociedad, del panorama religioso o 
espiritual y de muchos otros factores.»

 – «Afirmar que puede estar emergiendo un modelo 
de organización totalmente nuevo puede parecer 
atrevido. Sin embargo, desde una perspectiva his-
tórica eso no tendría nada de extraordinario. Sería 
simplemente un paso más en la escala evolutiva.»

En definitiva, nuestro mundo está cambiando a un ritmo 
y con una profundidad nunca vistas antes en la historia 
de la humanidad: los cambios sociales, económicos, 
políticos, geoestratégicos, a todos los niveles, son innu-
merables e impredecibles en el futuro.

La globalización, la interconexión permanente, la roboti-
zación y el auge de la inteligencia artificial son solo algu-
nos de estos cambios que estamos viviendo en primera 
persona y que como actores de los mismos nos cuesta 
mucho entender en su globalidad.

Las empresas hoy en día tienen retos importantes y se 
ven afectadas por acontecimientos que escapan total-
mente a su control, por lo que la ‘gestión’ se hace cada 
vez más compleja; es necesario tener en cuenta más y 
más variables en un entorno con menos certezas que 
nunca.

El mundo evoluciona, nuestras sociedades evolucio-
nan, y nuestras empresas deben evolucionar también, 
no solo desde el punto de vista tecnológico, de pro-
ducto, de innovación, sino especialmente en la propia 
gestión, en la dinámica de funcionamiento que permita 
adecuarse a los nuevos tiempos.

Nuestras empresas, con sus estructuras jerárquicas, 
sus procesos y procedimientos, sus perfiles, formu-
larios y herramientas de gestión, están pensadas 
para entornos de estabilidad y certidumbres. Las 
estructuras piramidales, sólidas, rígidas y modeladas 
a troquel pueden ser útiles cuando la empresa vive 
en ecosistemas de complejidad limitada y escasa 
movilidad.
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Pero el futuro que ya se nos ha hecho presente, progre-
sa a velocidad exponencial hacia más complejidad y 
más incertidumbre y no hay nada que podamos ha-
cer para evitarlo, para eludirlo; podemos negar la evi-
dencia, podemos enfadarnos e indignarnos, podemos 
deprimirnos, o podemos aprovechar la oportunidad y 
progresar, evolucionar también como personas, como 
profesionales y como organizaciones.

EL «NUEVO ESTILO DE RELACIONES» (NER)

El «nuevo estilo de relaciones» (NER) pretende recoger 
los elementos esenciales de una organización empre-
sarial (o de otro tipo) avanzada y acorde a los tiempos 
líquidos que ya estamos viviendo.

La empresa tradicional se basa y se define en un orga-
nigrama piramidal, representado por puestos definidos 
independientemente de las personas. Cuanto más se 
acerca a la base de la pirámide menos importa la per-
sona y más la definición de tareas y funciones del pues-
to. De este modo, se pretende primar la seguridad del 
procedimiento y la repetibilidad de las tareas, frente a la 
actuación de las personas.

Esto es algo que las máquinas y los robots hacen mu-
cho mejor que nosotros y por eso vemos tantos y tantos 
puestos de trabajo en peligro en unos pocos años.

Una organización NER es una organización basada 
en personas, es decir, aquélla en la que las personas 
pueden participar en su plenitud, con su emoción, su 
pensamiento y su acción. Las personas no son coste, re-
curso, mano de obra, ni nada por el estilo; las personas 
no son robots ni maquinas intercambiables que se usan 
y se tiran cuando ya no interesan.

Y las personas, para aplicar no solo sus manos, sino su 
inteligencia y su pasión en la empresa, necesitan no 
solo un trabajo, sino un espacio de libertad personal y 
un propósito profundo que desarrollar.

Por eso, las organizaciones necesitan desprenderse de 
la rigidez de las jerarquías y los procedimientos y dar 
paso a la autogestión y a la inteligencia colectiva, que 
son herramientas mucho más poderosas y eficientes en 
entornos volátiles y complejos como los actuales. Pre-
tender que una persona o un pequeño grupo de per-
sonas tengan la sobrehumana capacidad de pensar y 
decidir por todos y, además, acertar en cada momen-
to, es una quimera.

Las utopías sociales centralizadoras que creían que se 
podía planificar toda la economía de un país o incluso 
del mundo desde la cúspide de una pirámide se han 
visto superadas por la adaptabilidad, la agilidad y la 
flexibilidad de la acción descentralizada y distribuida. 
También en la empresa la sustitución de la jerarquía y 
los procedimientos por la autogestión y la libertad de 
decisión se muestran como el camino más inteligente 
y adecuado para moverse en estas nuevas realidades.

Por todo lo mencionado, decir que el entorno en el que 
se mueven las empresas es cada día más global, más 

incierto y más complejo es una obviedad y a la vez una 
necesidad para entender por qué cada vez más orga-
nizaciones están evolucionando en una determinada 
dirección. Hasta hace no muchos años, las empresas 
exitosas se basaban en puestos, funciones y procesos 
muy definidos y departamentalizados, en toma de de-
cisiones piramidales y jerarquizadas, en solidas planifica-
ciones y sistemas de control.

Las empresas tenían el sueño de funcionar como una 
maquinaria perfecta, en la que cada persona es una 
pieza que encaja milimétricamente en ella, que está 
manejada por un líder experto, el «gran maestro relo-
jero», y cuyo objetivo es ganar, pasar por encima de la 
competencia, ser la número uno, la única. Pero la glo-
balización, la conectividad, la interdependencia a nivel 
mundial, los avances tecnológicos en robotización e IA, 
la creciente diversidad cultural, etc., nos sitúan a las em-
presas en entornos infinitamente más complejos de los 
que teníamos hasta hace solo unas pocas décadas, lo 
cual está produciendo una evolución a muchos niveles, 
tanto sociales como políticos o de relaciones internacio-
nales, y por supuesto también a nivel de las empresas.

En todo el mundo, de manera simultánea y aparente-
mente inconexa están apareciendo docenas de ejem-
plos de empresas que evolucionan hacia un funcio-
namiento al estilo de un ecosistema en armonía, en el 
que las personas son autónomas y plenas, y ejercen un 
liderazgo al cuidado del equilibrio del ecosistema. Em-
presas que tiene un propósito profundo de realización 
personal y colectivo.

Una evolución que pone de manera real y definitiva a la 
persona en el centro de la organización, y a las relacio-
nes entre las personas como el más relevante factor di-
ferenciador y de éxito al que se puede aspirar: pasar de 
unas relaciones basadas en el poder, el control, la opa-
cidad, la competitividad, la lucha de intereses de suma 
cero, el utilitarismo y el individualismo, a organizaciones 
basadas en la transparencia, la confianza, la colabora-
ción, la participación, la libertad y la responsabilidad, la 
generosidad y la consecución del proyecto común y el 
éxito compartido. Frederic Laloux en su libro «Reinventar 
las organizaciones» expone un buen puñado de estos 
casos a lo largo y ancho de todo el mundo, y «Corpora-
te Rebels» en su Bucket List desgrana una cincuentena, 
entre ellos K2K Emocionando y NER Group.

Detrás de este movimiento natural evolutivo está una 
necesidad de lograr empresas más sostenibles econó-
micamente en el largo plazo, lo que necesariamente 
implica una mayor resiliencia y un entorno de redes de 
colaboración; más sostenibles medioambientalmente, 
es decir, más eficientes y racionales en el uso de los re-
cursos; y más sostenibles socialmente, es decir, más vi-
vibles, más humanas, y con más altos estándares éticos 
y de implicación y compromiso social. Las empresas no 
son como un fenómeno meteorológico, que solo po-
demos intentar estudiar y entender. Son una construc-
ción social, una creación humana, y como tal pode-
mos reinventarlas, rediseñarlas, y hacerlas evolucionar 
para que se conviertan en palancas que contribuyan 
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de manera decisiva a lograr una sociedad más huma-
na, más justa y más sostenible. En nuestras manos, en 
nuestra inteligencia, y sobre todo en nuestras tripas, está 
la oportunidad.

Desde K2K Emocionando, llevamos más de una déca-
da acompañando a las organizaciones de todo tipo, 
especialmente a empresas, en ese proceso de madu-
ración, de atravesar la adolescencia para pasar de la 
niñez a la edad adulta.

Y lo hacemos de una manera que hemos denomina-
do NER: porque estamos convencidos de que, en esta 
nueva etapa adulta de las empresas, y en los entornos 
complejos y líquidos que se van a tener que mover, la 
clave del éxito radica en el tipo de relaciones que es-
tablecen las personas que trabajan en la organización, 
tanto entre sí, como con el entorno, con la sociedad, 
con la clientela, etc.

Este NER tiene su origen en 1991, cuando Koldo Sara-
txaga es nombrado Coordinador General de la Coo-
perativa Irizar: la empresa Irizar, fabricante de autocares 
de gama alta, nacía en 1889 en Ormaiztegi (Gipuzkoa) 
como fabricante de carruajes y diligencias; en 1991 se 
encontraba en quiebra técnica, con perspectivas de 
cierre y una situación interna de clara conflictividad. 
En pocos años la empresa da un giro radical y gracias 
a su innovadora forma de gestión, se convierte en un 
asombroso caso de éxito: sus autocares se venden 
en 75 países, posee plantas productivas, además de 
en Gipuzkoa, en Sevilla, Barcelona, China, Marruecos, 
Brasil, México, India y Sudáfrica. En ellas desarrollan su 
actividad profesional 3.000 personas y es, sin duda, la 
Empresa más galardonada y reconocida del Estado 
español. En el año 2000, la revista The Economist la con-
sideró como «la empresa fabricante de autobuses más 
eficiente del mundo» y Christian Ketels, del Institute for 
Strategy and Competitiveness (ISC) de la Harvard Busi-
ness School (HBS), la ha descrito como «una de las dos 
empresas, junto con BMW, a escala europea, con un 
nivel de decisiones estratégicas superiores que la sepa-
ra de las demás empresas». Los premios otorgados a 
IRIZAR son innumerables, entre los que se encuentra el 
Premio Europeo a la Excelencia Empresarial (European 
Quality Prize).

En 2006, Koldo pone en marcha el equipo K2K Emocio-
nando, para desarrollar y adaptar el NER a todo tipo de 
organizaciones, en tamaño, actividad y forma jurídica. 
Desde entonces, son más de cincuenta las transforma-
ciones organizacionales profundas que hemos liderado 
y desarrollado en Euskadi, siendo probablemente los 
más conocidos los de las 23 organizaciones que hoy en 
día componen NER Group, y en las que trabajan unas 
1.500 personas.

La variedad de organizaciones empresariales que 
componen NER Group es enorme, hay 11 sociedades 
anónimas o limitadas, 9 cooperativas, 2 asociaciones 
sin ánimo de lucro y 1 sociedad laboral. La mitad son 
industriales y la otra mitad son de servicios, y 5 están 
compuestas por más de 100 personas, y otras 9 son de 
menos de 25.

Además de estas organizaciones que componen NER 
Group, desde K2K Emocionando hemos llevado el 
NER a otra veintena de organizaciones, desde multi-
nacionales, hasta centros educativos, pasando por un 
ayuntamiento y por un buen puñado de empresas de 
todo tipo.

De manera muy, muy resumida avanzaré que el NER 
se basa en poner a las personas como centro efectivo 
y real de las organizaciones, y en trabajar con absoluta 
transparencia, confianza, libertad y responsabilidad. En 
las organizaciones que lo han implementado no tene-
mos estructura jerárquica de ningún tipo, ni elementos 
de control de las personas, ni parcelas de poder, ni 
zonas oscuras; en cambio tenemos equipos autoges-
tionados, responsabilidad y compromiso de todas las 
personas, iniciativa y toma de decisiones compartidas.

Algunas de nuestras prácticas habituales son la elec-
ción de líderes por parte de los equipos, la eliminación 
de los controles de presencia, el reparto de resultados 
entre todas las personas de la organización, la reduc-
ción de las distancias salariales a menos de 2,5 veces 
entre el 10% que más gana y el 10% que menos, la 
toma de decisiones en asambleas, la contratación y 
valoración de nuevas personas por parte de sus pro-
pios compañeros, la prohibición de los despidos por 
causas económicas, el conocimiento de todos los as-
pectos económicos de la empresa por parte de todas 
las personas…

Pero es que además las organizaciones NER tenemos 
un fuerte compromiso social, aportamos el 2.5% de 
nuestros beneficios y el 2% del tiempo de las personas 
a proyectos sociales en diversos campos. De entre los 
más de 150 proyectos que hemos desarrollado, quisie-
ra destacar dos de los cuales estamos especialmente 
orgullosos y que se llaman «Lur Denok» (en lengua vas-
ca significa algo así como «la tierra de todos») y «Hurbi-
lekojalea Dendak» (que en nuestro idioma significa «las 
tiendas de quienes comen cercano y ecológico»). Son 
dos proyectos de producción, distribución y comercia-
lización de productos de alimentación ecológicos, en 
el que estamos involucrados casi 300 socios.

Para profundizar un poco más en lo que es el NER, 
empecemos por centrarnos en el objetivo que pre-
tendemos, que no es otro que acompañar en la 
transformación de las empresas hacia Organizacio-
nes basadas en las personas y que contribuyen a un 
desarrollo económico, social y ambiental, justo, hu-
mano y sostenible.

Como las palabras construyen la realidad, y en este 
caso están todas ellas cuidadosamente elegidas, vea-
mos en detalle lo que encierra cada una de ellas.

ORGANIZACIONES BASADAS EN LAS PERSONAS

Hablamos de «organizaciones» porque, si bien es cier-
to que en nuestro trabajo de manera mayoritaria nos 
encontramos con organizaciones empresariales y es-
pecialmente de tipo industrial, estamos convencidos y 
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hemos podido comprobar que nuestra propuesta es 
perfectamente aplicable y adaptable a cualquier tipo 
de organización, ya sea empresarial, pública, educa-
tiva, social, etc.

Hay que entender que, evidentemente, cada caso es 
especial y cualquier propuesta o idea general debe 
ser adaptada a las particularidades de cada organiza-
ción. Pero es igualmente cierto que todas las organiza-
ciones comparten una serie de elementos y caracterís-
ticas que permiten que, independientemente del tipo 
que sean, del tamaño, del sector o de la actividad, 
todas ellas puedan compartir un trasfondo organizativo 
común.

En nuestra experiencia práctica no hemos encontrado 
ningún elemento que impida a cualquier empresa evo-
lucionar hacia un NER, sea del tamaño que sea, tenga 
la forma jurídica que tenga (cooperativa, sociedad limi-
tada, sociedad laboral, asociación, etc.) y se dedique 
al sector al que se dedique (industria, educación, servi-
cios, administración pública, etc.).

En segundo lugar, hablamos de organizaciones «basa-
das», es decir, que comparten unas bases comunes, 
unos fundamentos, unos cimientos, unas raíces, en de-
finitiva, un estilo común. No nos gusta hablar de «mo-
delos». Venimos del mundo industrial y por eso identi-
ficamos los modelos con herramientas que producen 
piezas todas idénticas unas a otras, y esto es algo impo-
sible en el ámbito en el que nos movemos.

Como hemos mencionado más arriba, cada organi-
zación es un mundo, por su historia, por su tamaño, 
por su actividad, por sus personas, por su entorno. Es 
imposible troquelar de manera idéntica unas y otras 
en base a un modelo. Pero sí pueden y deben com-
partir unas bases, un estilo. Es como el estilo de arte 
gótico por ejemplo, que podemos observar con cla-
ridad en multitud de expresiones artísticas del siglo XII 
al XV: podemos identificarlo tanto en arquitectura, 
como en escultura, pintura, etc. Cada obra que per-
tenece al estilo gótico es única e irrepetible, y a la 
vez comparte con todas las demás obras artísticas 
de este mismo estilo unas bases, unos elementos que 
permiten a cualquier observador identificarlas como 
góticas.

Exactamente lo mismo sucede cuando nos referimos 
al NER, que puede verse aplicado a muy diferentes 
tipos de organizaciones y hacerse de maneras muy 
distintas, pero en todas ellas son reconocibles y visi-
bles una serie de elementos esenciales y definitorios.

De manera esquemática, podemos resumir esas bases 
en las siguientes:

 – La organización tiene una actuación hacia dentro 
y hacia fuera de la organización basada en la éti-
ca, la solidaridad, la generosidad y la visión a largo 
plazo.

 – La organización pone a las personas como centro 
real de la misma y por lo tanto busca su desarrollo 
personal y profesional.

 – Todas las personas de la organización trabajan des-
de la confianza en el resto de las personas y con 
la máxima comunicación en la búsqueda de la 
armonía interna.

 – La organización se estructura de manera que las 
personas puedan trabajar con la máxima libertad 
y responsabilidad en la búsqueda del bien común 
por encima del interés particular.

 – Se actúa, individual y colectivamente, con respon-
sabilidad, compromiso social y ambiental.

 – Y, por último, desde la propia organización se fo-
menta la colaboración, la cooperación con otras 
organizaciones y la difusión de los valores de este 
NER.

Hay conceptos que, a fuerza de ser utilizados de manera 
indiscriminada, acaban perdiendo todo su significado. 
Uno de esos conceptos es el de ‘organización basada 
en personas’ del que hoy en día se habla desde todos 
los ámbitos e instituciones. No hay empresa que no diga 
que su mayor activo son las personas; pero decir una 
frase es relativamente sencillo. Ahora bien, ¿qué quiere 
decir cada cual cuando la pronuncia? Seguramente, 
cosas absolutamente diferentes.

La figura 1 un resumen esquemático de lo que es una 
organización basada en personas, desde el punto de 
vista del NER.

FIGURA 1
LA ORGANIZACIÓN BASADA EN PERSONAS

    Fuente: Elaboración propia    
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QUE CONTRIBUYEN A UN DESARROLLO ECONÓMICO, 
SOCIAL Y AMBIENTAL

Desde nuestro punto de vista, las organizaciones, y par-
ticularmente las empresas, son agentes sociales de pri-
mer orden y, en consecuencia, deben asumir su papel 
y su responsabilidad como tales.

Hoy en día las empresas ya no solo tienen personalidad 
jurídica propia para actuar en el tráfico mercantil, para 
comprar, vender, contratar, etc., como venía siendo tra-
dicional, sino que, en estos momentos, las organizacio-
nes tienen incluso responsabilidad penal en sí mismas, 
no solo por parte de las personas que las conforman.

En definitiva, la propia empresa tiene su capacidad de 
actuar, y de hacerlo adecuadamente desde un pun-
to de vista legal, incluso penal, y, por lo tanto, también 
debe ser un actor social, jugando el papel que le corres-
ponde como tal.

Para nosotros, ese papel es el de constituirse como 
un agente, junto con otros muchos (empresas, enti-
dades, instituciones, personas físicas, etc.) que contri-
buya al desarrollo. Tradicionalmente en el mundo de 
la economía y de la empresa se utiliza el término cre-
cimiento para describir la aspiración de toda entidad 
con actividad económica. Desde nuestro punto de 
vista esto es un grave error, ya que el crecimiento en 
sí mismo no es ningún valor, no tiene necesariamente 
que significar algo bueno desde un punto de vista de 
conjunto.

Por eso nosotros hablamos de «desarrollo» porque no 
implica necesaria y solamente crecimiento, sino que 
implica también profundización, mejora, sentido, en 
definitiva, propósito.

Un desarrollo que debe contemplar con claridad y con 
equilibrio, tres vertientes social, económica y ambiental. 
Poner una de ellas por encima de las otras, como se 
suele hacer habitualmente, es «pan para hoy y hambre 
para mañana» como de manera lamentable estamos 
viendo con los efectos tremendos que un crecimiento 
exclusivamente económico está generando en la ciu-
dadanía y en el medio ambiente.

Justo, Humano y Sostenible

Un desarrollo que desde el punto de vista del NER tiene 
tres adjetivos definitorios: un desarrollo justo, humano y 
sostenible. En definitiva, un desarrollo que sea equitativo, 
que cuide de cada ser humano y de su dignidad, y que 
cuide del planeta en el que vivimos.

Son conceptos que aparentemente pueden resultar 
muy genéricos, pero que delimitan perfectamente la 
dirección y la orientación de la transformación de las 
empresas que propone el NER.

Llegados a este punto, y antes de entrar en las mane-
ras concretas de iniciar y desarrollar esta transformación 
organizacional, me gustaría detenerme de nuevo un 
momento en las motivaciones para la realización de un 
cambio de este tipo. En la primera parte de este artícu-

lo, he expuesto ampliamente la visión de este cambio 
como un proceso de maduración, un proceso evolutivo, 
pero vayamos un poco más profundo porque después 
de todo lo leído hasta ahora es posible que lleguemos 
a la conclusión de que todo esto está bien, es muy bo-
nito, muy interesante, un punto utópico probablemente, 
pero más allá de lo politicamente correcto, en realidad 
¿Por qué una organización debe evolucionar y basarse 
en las personas y no en otras cosas?

Tradicionalmente se suele dar un argumento que a mí 
personalmente no me gusta mucho ya que se basa 
únicamente en el utilitarismo y es la idea de que «va-
cas felices dan más leche», es decir, una organización 
debe basarse en las personas porque de ese modo sus 
personas serán más productivas y por tanto habrá más 
beneficios.

Desde mi punto de vista hay tres argumentos comple-
mentarios que nos conducen a la necesidad de que las 
organizaciones estén basadas en personas:

El argumento ético. Las personas no somos cosas, no 
somos recursos humanos, no somos costes, no somos 
de usar y tirar… Las personas tenemos una dignidad y 
no podemos ser cosificadas y reducidas a mera mano 
de obra. Por pura ética, más allá del mero utilitarismo, 
debiéramos tener clara la necesidad de que las orga-
nizaciones empresariales se comporten de acuerdo a 
esa dignidad que tenemos todos los seres humanos. 
Una dignidad, por cierto, que reclamamos abiertamen-
te en todos los demás ámbitos sociales y políticos, pero 
que parece que no cabe en la cultura organizacional 
tradicional.

El argumento práctico. Tradicionalmente se ha en-
tendido la organización empresarial excelente como 
aquella que tenía un buen producto, un amplio mer-
cado y unos buenos medios productivos. Esta es una 
visión exclusivamente racional de la organización. 
Por ejemplo, si pensamos en un bar donde se sirven 
las mejores copas y ‘pintxos’, que está en una buena 
zona de la ciudad, y que tiene un magnífico local, 
estamos pensando claramente en un bar de éxito 
asegurado… o quizás no.

Hay otra visión complementaria a la racional que es la 
que tiene que ver con los valores, con las emociones, 
con el compromiso y la implicación, con las relaciones 
personales, y que es tan importante como el anterior.

Si seguimos pensando en el mismo bar que antes co-
mentaba y le añadimos que los dueños son unos pi-
ratas que tratan de engañar a clientes, proveedores y 
empleados, que los camareros están todo el día a la 
gresca entre ellos delante de los clientes, que les impor-
ta poco lo que pasa en el bar y solo están pensando en 
acabar la jornada… quizá ya no tenemos tan claro que 
este bar vaya a ser un éxito.

Del mismo modo, tampoco podrá triunfar otro bar en el 
que tanto dueños como camareros están totalmente 
comprometidos, se llevan genial, son transparentes, res-
ponsables, amables, etcétera, pero resulta que el bar 
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está en una zona inaccesible, en un local espantoso y 
donde el producto que se sirve es muy malo.

La adecuada combinación de los dos hemisferios de la 
organización tendrá como resultado la satisfacción del 
cliente, la eficiencia y por lo tanto los resultados econó-
micos. Es decir, el éxito duradero es una consecuencia 
de la combinación de ambos hemisferios no solo del 
racional como suele ser lo habitual. Lo que sucede es 
que el otro hemisferio no se puede activar adecuada-
mente en la organización tradicional ya que dicha or-
ganización está expresamente diseñada para centrarse 
única y exclusivamente en la parte racional, y por lo tan-
to, para poder activarlo, tenemos necesariamente que 
basar la organización en las personas, que son quienes 
pueden aportar los valores, el compromiso, la creativi-
dad, y las buenas relaciones internas.

El argumento empírico. El tercer argumento efectiva-
mente es el utilitarista, el de que la experiencia y los 
ejemplos demuestran que las organizaciones que se 
transforman hacia un estilo basado en las personas ob-
tienen a medio y largo plazo un éxito creciente, enten-
diendo dicho éxito desde el punto de vista económico 
-financiero. Una organización basada en las personas 
no está exenta de problemas y dificultades, obviamen-
te, pero sí que tiene muchas más habilidades para sor-
tearlos que una tradicional, y ahí reside su fortaleza

Probablemente ninguno de estos tres argumentos por 
sí solos serían suficientes para responder a la pregunta 
de por qué una organización debe estar basada en las 
personas, pero la combinación de los tres, creo que re-
suelve de manera meridiana este dilema.

Elementos básicos que definen a una organización 
basada en personas

Avanzando un poco más, adentrémonos en las ma-
neras concretas, en las herramientas o medios que uti-
lizamos en el NER, para desarrollar esta transformación 
organizacional. Vamos a analizar 10 de los elementos 
básicos que definen a una organización basada en 
personas, a una organización NER:

1. Transparencia total: la confianza es un requisito sine 
qua non para una organización basada en las 
personas. La transparencia es una condición nece-
saria de la confianza. Sin transparencia no puede 
haber confianza. Puede haber fe ciega, puede 
haber la felicidad del ignorante, puede haber la 
imaginación de ‘radio patio’, pero no puede haber 
confianza. Un buen criterio a la hora de saber si una 
decisión es acertada o no es preguntarse si puedo 
defender públicamente los motivos de dicha deci-
sión. Si no puedo, si la decisión no pasa el filtro de 
la transparencia, probablemente no sea una bue-
na decisión. Una parte muy importante de la vida 
de la empresa tiene que ver con el conocimiento 
económico-financiero y la transparencia absoluta 
en este punto es esencial para llevar a buen tér-
mino la transformación. No basta con mostrar las 
cuentas, sino que es necesario dedicar tiempo, 
energía y esfuerzo para que dichas cuentas sean 

comprendidas por todas las personas de la orga-
nización. Esto permitirá que se empoderen, que se 
incremente su responsabilidad y su capacidad de 
tomar decisiones. En las organizaciones NER, todas 
las personas tienen acceso a toda la información, 
sin excepciones, incluso a temas habitualmente 
tabú como son los salarios, gastos, etc. Además, se 
ha desarrollado una manera sencilla y comprensi-
ble de explicar la parte económico-financiera, y se 
realizan reuniones mensuales con todas las perso-
nas con este objetivo.

2. Sin jerarquías: trabajar en equipo es incompati-
ble con las jerarquías. Nos pongamos como nos 
pongamos. Los jefes, por muy majos, dialogantes 
y participativos que quieran ser, si tienen ‘galones’ 
para el resto de la gente nunca dejan de ser jefes 
y esto condiciona completamente las relaciones. 
En las organizaciones NER, no existen jefes, encar-
gados, mandos intermedios, ni nada por el estilo. 
Casi todos los equipos eligen a sus propios líderes, 
los van rotando cuando lo consideran necesario 
para que no se conviertan en jefes encubiertos, no 
cobran ninguna cantidad adicional por realizar las 
funciones del liderazgo, y pueden ser sustituidos en 
cualquier momento por el propio equipo.

3. Con equipos autogestionados: las personas no 
deben actuar solas en la organización, no debe 
haber francotiradores, debe haber equipos. Un 
equipo se reconoce porque se trata de unas cuan-
tas personas (entre 3 y 12 es lo más razonable) con 
objetivos comunes a los que el propio equipo se ha 
comprometido, tiene los medios y la libertad para 
hacer y tomar las decisiones para alcanzar dichos 
objetivos y cuenta con un liderazgo elegido por las 
personas que lo conforman. En las organizaciones 
ner, son los propios equipos los que se hacen cargo 
de su trabajo, con total libertad, responsabilidad y 
compromiso. Para aquellas cuestiones que exce-
den del ámbito del propio equipo se coordinan a 
través de reuniones de pilotaje y de compromiso a 
las que acuden representantes de cada equipo.

4. Sin privilegios: los privilegios son signos de la injusticia 
y las personas tenemos, por naturaleza, un rechazo 
genético por lo que percibimos como injusticia. Tra-
tar igual a los que no son iguales o tratar diferente a 
los que son iguales, siempre, siempre, nos generará 
problemas. En las organizaciones NER no existen pri-
vilegios de ningún tipo, no hay despachos, no hay 
comedores de directivos, plazas de aparcamiento 
reservadas, pluses o incentivos por objetivos para 
unas pocas personas, acceso especial a informa-
ción, etc.

5. Con un equilibrio salarial justo: no se puede hablar 
de organización basada en las personas si no hay 
una razonable dignidad en los salarios, con poca 
distancia entre los que más cobran y los que me-
nos, con un sistema retributivo sencillo, comprensi-
ble y duradero en el tiempo. Si esto no está resuelto 
de manera que no sea motivo de debate interno, 
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será imposible avanzar en el resto de los aspectos. 
En las organizaciones NER, suele haber entre 3 y 
5 niveles salariales, siendo siempre el mismo nivel 
para todas las personas que trabajan en un mismo 
equipo. La distancia entre el 10% que más cobra y 
el 10% que menos cobra en una organización NER 
es de tan solo 2,30 veces. No se meten sistemáti-
camente ni se retribuyen horas extra. El horario y el 
calendario anual están sometidos a las necesida-
des de las personas, a los compromisos adquiridos 
y al servicio al cliente. Se acuerdan incrementos sa-
lariales anuales automáticos con el IPC.

6. Sin controles: el fichaje de presencia es uno de los 
elementos que más dañan la confianza, la impli-
cación y el compromiso de las personas. Hacer fi-
char a una persona es como decirle a la cara que 
no te fías de ella, y que lo realmente importante 
es que esté presente en su puesto de trabajo un 
tiempo determinado. El control por el control es la 
antítesis de la confianza y, además, se trata habi-
tualmente de un control ficticio. En las organizacio-
nes NER absolutamente nadie ficha, ni hay siste-
mas de autorizaciones, firmas y cosas por el estilo. 
Las personas son responsables cuando se les da la 
libertad para serlo, y el equipo es quien se encarga 
de encauzar los comportamientos inadecuados, 
cuando se dan.

7. Midiendo y haciendo seguimiento de todo: medir y 
seguir los datos para mejorar hay que hacerlo todo 
el día, el máximo posible. Pero la información y los 
datos de lo que medimos deben ser una herra-
mienta para las personas y para los equipos a los 
que se mide, para que puedan tomar decisiones y 
avanzar, no para controlarles. En las organizaciones 
NER los equipos disponen de una gran cantidad 
de datos e indicadores para hacer seguimiento y 
para mejorar su actividad, pero no se miden des-
empeños ni se ponen objetivos individuales sino de 
equipo. Además, se utiliza un puñado reducido de 
indicadores clave (dos o tres) a modo de «marca-
dor» de cómo va el partido.

8. Compartiendo la toma de decisiones: otra prueba 
del algodón: ¿estás decidiendo algo tú solo? Casi 
seguro que te estás equivocando. Aunque la deci-
sión sea acertada, tan importante como el resulta-
do es el proceso de la toma de la decisión y cuan-
to más participativo sea dicho proceso, mejor. Las 
decisiones clave de una organización empresarial 
como pueden ser las nuevas incorporaciones o 
las inversiones, cuando las tomas las personas di-
rectamente implicadas, siempre son mucho más 
consistentes y duraderas. Por ejemplo, en las orga-
nizaciones NER, las nuevas contrataciones las rea-
lizan los propios equipos donde las personas van a 
trabajar. Entrevistan y seleccionan a las personas, 
les hacen el proceso de acogida, les evalúan y de-
ciden sobre su idoneidad o no. Lo mismo sucede 
con las inversiones, que no pueden ser implemen-
tadas sin el acuerdo y la participación directa del 
equipo en el que se van a implantar. En las nuevas 

incorporaciones se buscan más las actitudes que 
las aptitudes. Se fomenta la polivalencia y la mo-
vilidad interna

9. Sin despidos, hay alternativas: ¿Las personas son 
lo más importante de la organización? Si esto es 
así, habrá que buscar entre todos los mecanismos 
necesarios para evitar tener que prescindir de al-
guien por causas económicas. Imaginemos que el 
despido es ilegal, cerremos esa puerta y usemos 
la imaginación, descubriremos que hay muchas 
otras alternativas. En las organizaciones NER no se 
ha despedido a ni una sola persona por causas 
económicas, ni siquiera en los peores momentos 
de la crisis. Las personas de las organizaciones NER 
utilizar sistemas alternativos como las reubicacio-
nes, los eres temporales, las reducciones progresi-
vas de salario, etc., etc.

10. Repartir el resultado entre todas las personas: por 
coherencia, si buscamos un proyecto común, un 
éxito común, si compartimos las decisiones, las 
responsabilidades, si todos y todas somos necesa-
rios para conseguir la cosecha, entonces también 
debe haber un reparto de esta. Un reparto que sea 
significativo y para todas las personas sin excep-
ción. En las organizaciones NER se reparte el 20% 
del resultado (antes de impuestos) en las socieda-
des cooperativas y en las laborales, y el 30% en el 
resto.

CONCLUSIONES

¿Por dónde puedo empezar?

Después de todo lo dicho, no me resisto a unas últimas 
líneas con algunas ideas y recomendaciones para 
quienes estéis pensado en iniciaros en el camino de la 
transformación organizacional.

¿Qué me dicen las tripas? Esto es lo primero que hay 
que tener claro: las personas nos movemos por nues-
tras emociones no por las razones, nos movemos por 
el querer y no por el deber. El proceso de la acción se 
inicia con el sentir, le sigue el pensar y por último el ha-
cer. Si lo que sentimos en las tripas cuando escuchamos 
o leemos qué significa el concepto de ‘organizaciones 
basadas en personas’ no nos mueve a la acción, mejor 
esperar.

Infórmarte, lee, ve, contrasta… Hay muchos ejemplos 
en los que mirarse. Nosotros en NER Group tenemos un 
canal de video y en K2K editamos publicaciones que 
se pueden descargar libremente en las que contamos 
decenas de experiencias. Pero si indagáis, si preguntáis, 
seguro que encontráis más y más ejemplos diferentes, y 
cuanto más los conozcáis, mejor.

Querer. Pero de verdad. Decidirlo y ser consciente de 
que lo he decidido y de que realmente es lo que quiero.

Compartir con las demás personas. Si trabajas con otras 
personas, no es suficiente con que tú quieras (indepen-
dientemente del puesto que tengas en la organización, 
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aunque seas el CEO o el dueño). Las demás personas 
también tienen que querer, por lo que habrá que 
conseguir que el resto también siga los pasos anteriores.

Decidir cambiar entre todos, formalmente, con la máxi-
ma legitimidad. Lo peor que podemos hacer es inten-
tar avanzar hacia una organización basada en perso-
nas, empezando por ignorar a las propias personas. El 
cambio se hace desde el propio inicio, dando a cada 
persona la libertad y la responsabilidad de tomar una 
decisión formal y trascendental.

Identificar la persona adecuada para liderar. Ya sea 
partiendo de cero o en un proceso de transformación, 
la construcción de una cultura alternativa a la imperante 
requiere de un liderazgo claro, reconocido, motivado y 
consistente. De lo contrario, el riesgo de acabar arrastra-
dos por la corriente general es muy grande.

Buscar a otros para hacer el viaje acompañado. La 
unión hace la fuerza, siempre, pero cuando quieres ir 
contra corriente esto se convierte casi en imprescindible. 
Compartir y contrastar con otros, aprender de sus expe-
riencias, aportar las propias, visibilizar a los compañeros 
de viaje, todo esto es necesario para este cambio.

Ser consistentes. Lo más complicado de estos procesos 
no suelen ser los inicios, sino darle continuidad. Apuntar-
se al gimnasio no suele ser lo más difícil, lo complicado 
es acudir de manera habitual. Como no puede ser de 
otro modo, nos van a surgir infinidad de dudas, proble-
mas, obstáculos, pero no conseguiremos un cambio 
cultural profundo y duradero si nos venimos abajo a las 
primeras de cambio.

Contrastar permanentemente con los valores que nos 
mueven. En esos momentos de dudas, de proble-
mas que se nos presenten, y para los que no tenemos 
a mano una solución, necesitamos siempre echar 
mano de nuestros valores de partida, de nuestra ética 
compartida, la que nos mueve y nos guía. Esto es clave. 
De lo contrario, de manera inconsciente, tiraremos de 
las fórmulas imperantes.

Disfrutar del camino porque no hay punto de llegada. 
Este es un proceso verdaderamente «transiberiano». No 
es un proceso para llegar a un sitio, no hay meta, no 
hay destino final, solo el camino, solo el proceso. En el 
camino tendremos sin duda éxitos, logros, momentos 
de celebración, pero no podemos plantar las tiendas, 
hay que seguir en movimiento porque una organización 
basada en personas es nómada por naturaleza.

NOTAS

[1] https://es.wikipedia.org/wiki/Jeremy_Rifkin
[2] http://www.nergroup.org/es-es/Noticias/todas-las-No-

ticias/articleType/ArticleView/articleId/652/TERTULIA-SO-
BRE-CREATIVIDAD-E-INNOVACION-EN-EL-50-ANIV

[3] https://www.linkedin.com/in/frederic-laloux-108174/
[4] ht tps: / /e lpais.com/ccaa/2017/11/20/paisvas-

co/1511192740_007027.html
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LA MÚSICA COMO PROPÓSITO 
EVOLUTIVO

En su libro «Reinventing Organizations», Frederic Laloux hace un recorrido sistemático de la evo-
lución de las organizaciones. Explica cómo cada vez que la humanidad ha cambiado a una 
nueva etapa de la conciencia, también ha inventado un modelo de organización mucho más 
productivo. Esta evolución permite conocer y caracterizar las organizaciones que hemos conoci-
do hasta ahora: impulsivas-rojas (ejercicio del poder del jefe de la tropa, orientadas al corto plazo 

y con cultura de miedo- mafia, bandas callejeras), 
conformistas-ámbar (poder muy jerárquico y formal, 
con una búsqueda permanente de la estabilidad- 
ejércitos, agencias gubernamentales, educación 
pública), orientadas al logro-naranjas (competitivi-
dad basada en la innovación, búsqueda del bene-
ficio y el crecimiento, funcionamiento por objetivos – 
empresas multinacionales) y pluralistas-verdes (foco 
en la cultura y en la delegación para lograr una alta 
motivación de los empleados- algunas empresas 
con cultura que muestran estos valores). El autor las 
ejemplifica, respectivamente como manadas de lo-
bos, ejército, máquinas y familias.

Laloux defiende que están empezando a surgir organi-
zaciones situadas en una siguiente etapa respecto a las 
descritas anteriormente: las organizaciones evolutivas o 
azuladas («teal»), que son como seres vivos. Éstas se ba-
san en las capacidades de sus miembros para alcanzar 
la misión de la organización, usando mecanismos de 
auto-organización y auto-gestión. La planificación y el 
control, típicos de las organizaciones orientadas al logro 
mayoritarias, se sustituye por grupos pequeños de traba-

jadores auto-organizados que asumen las funciones de 
gestión. Las descripciones de puesto cambian a roles, y 
un trabajador puede jugar varios roles.  

Desde el Grupo de Investigación en Organizaciones 
Sostenibles se ha integrado el estudio de esta teoría 
organizativa en la línea de investigación de organi-
zación del trabajo en puestos del conocimiento, ya 
que se considera que es una potencial respuesta a 
muchos de los retos que éstos se enfrentan en las 
organizaciones actuales (como la innovación). El si-
guiente caso de estudio forma parte de dicha línea 
de investigación. Se considera, en un principio, que 
una organización que no parta desde cero (que par-
ta, por ejemplo, del modelo ámbar) debe pasar por 
todos los modelos evolutivos restantes antes de lle-
gar a «teal». Sin embargo, se han encontrado ejem-
plos como el que se va a estudiar a continuación: 
el Conservatorio Municipal de Música de Barcelona, 
organización enmarcada dentro de otra estructura 
«ámbar» (el Ayuntamiento de Barcelona) que lleva 15 
años con prácticas y modelos de gestión que enca-
jan en el modelo «teal».

DAVID MARTÍ

Conservatorio Municipal de 

Música de Barcelona

MANUEL SALVADOR DONCEL CARRILLO
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Se presenta a continuación el resultado de la investiga-
ción del Conservatorio Municipal de Música de Barcelo-
na, el cual se ha analizado en base a una metodología 
propia basada en el cuestionario utilizado por Frederic 
Laloux para el estudio de los casos de organizaciones 
evolutivas presentes en su libro «Reinventing Organiza-
tions».  

ANTECEDENTES HISTÓRICOS

Según la Enciclopedia Británica, el nombre conserva-
torio tiene sus orígenes en los orfanatos italianos de los 
siglos XVII y XVIII. Los niños (i conservati) recibían educa-
ción musical pagada con fondos públicos. El prestigio 
de estos orfanatos hizo que los niños externos a ellos asis-
tieran a las clases de música. I conservatori se convirtie-
ron así en las primeras instituciones seculares dedicadas 
a la pedagogía de la música. 

Sin embargo, la visión actual generalizada de los con-
servatorios es la de escuelas muy especializadas que 
hacen de la impartición de la música desde un punto 
académico a los alumnos con más condiciones musi-
cales su actividad principal. Aunque en sus comienzos 
(como podemos ver en el extracto anterior) estos con-
servatorios tenían una vocación más amplia de servi-
cio a la ciudadanía (aun enmarcándose siempre en 
la música), la búsqueda de prestigio y la demanda de 
músicos profesionalizados especializan y normativizan 
progresivamente las actividades y los procesos de los 
conservatorios. 

El Conservatorio Municipal de Música de Barcelona 
nace en 1886 por voluntad del Ayuntamiento de Bar-
celona, conjuntamente con la Banda Municipal, con el 
primer objetivo de ser un vivero del conjunto profesional. 
Es Antoni Nicolau, director durante 34 años, quien ade-
más de renovar pedagógicamente el Conservatorio y 
profesionalizarlo, fue el primero en conectar con esas 
raíces de vocación pública, llegándose bajo su gestión 
incluso a discutir si se debía evaluar a los alumnos. Nico-
lau rechazó la división rutinaria en cursos y los premios 
concedidos por concurso. Afirmaba que, en coheren-
cia con la enseñanza individualizada del instrumento, 
cada alumno progresaba según sus propias facultades 
y que tenía que ser evaluado en relación a sus propias 
capacidades, y no por comparación con los demás (1).

Con el Decreto de 1942 que regulaba los estudios musi-
cales a nivel estatal y el Decreto de 1944 que reconver-
tía la Escuela Municipal en Conservatorio Municipal de 
Música de Barcelona, se acababa con la visión «perso-
nalizada» de Nicolau para imponer un modelo unitario 
común a todos los alumnos e instituciones del país. 

CRISIS

Desde principios de los años 90 hasta principios de los 
2000, se suceden una serie de desavenencias con el 
Ayuntamiento y disputas internas. La crisis tiene su cénit 
con la dimisión del equipo directivo del Conservatorio y 
el nombramiento  directo, sin la habitual convocatoria 
de elecciones, de un nuevo equipo por parte de la te-

niente de alcalde y presidenta del Instituto Municipal de 
Educación de Barcelona; estos nombramientos coin-
ciden con el traslado del Grado Superior a la Escuela 
Superior de Música de Cataluña, dejando al Conserva-
torio Superior Municipal de Música de Barcelona (que 
consecuentemente cambia su nombre) impartiendo 
sólo el Grado Medio (actualmente Grado Profesional). 
Podemos ver en la documentación oficial (2) que des-
de 1998 hasta 2008, a consecuencia principalmente 
de este último hecho, el número de alumnos disminuye 
a menos de la mitad y el número de docentes disminu-
ye en un tercio. Esto hace también que el conservatorio 
pierda peso en la agenda del Ayuntamiento. 

EL CONSERVATORIO DE BARCELONA EN LA ACTUALIDAD

Proceso de cambio 

En plena crisis histórica el Instituto Municipal de Educa-
ción nombra al primer gerente de la historia de la institu-
ción (David Martí) e impulsa un proceso de cambio con 
el objetivo de conectar la función social del conserva-
torio con sus raíces históricas y principios fundacionales: 
«ocuparse del bienestar de las personas a través de la 
práctica musical, en lugar de intentar preservar la tradi-
ción musical a través, a menudo, del sufrimiento de las 
personas» (3). Así pues, este inicia un camino de apertura 
a la ciudadanía a través de conciertos, formación abier-
ta a ésta, colaboraciones con otras instituciones, trans-
parencia y otras actividades (como la creación de una 
emisora de radio), basándose en la idea de que la mú-
sica «es una herramienta poderosa de convivencia y de 
facilitación de procesos de participación colectiva». (4)

Este proceso de cambio fue posible por varios factores 
clave:

• El liderazgo del gerente del conservatorio en éste. 

• Participación muy activa por parte del profesorado 
en cada una de estas nuevas iniciativas.

• Ausencia de contrapesos de poder (nadie quiso ser 
Director durante la crisis).

• Oportunidad de destinar parte de la jornada labo-
ral de algunos profesores, por falta de ocupación 
debido al excedente de plantilla, que querían par-
ticipar con más intensidad en estas iniciativas. 

• La contratación de un responsable de comunica-
ción, de forma que el Conservatorio pudiera infor-
mar de sus actividades y transmitir su nueva forma 
de entender su actividad a la ciudadanía. 

Situación actual

Actualmente la misión oficial del Conservatorio Munici-
pal de Música de Barcelona, desde su condición de 
centro público, es facilitar, mediante su oferta educa-
tiva, cultural y de servicios, una relación natural y parti-
cipativa del ciudadano con la música. El Conservatorio 
pretende ser un centro abierto, en la formación de los 
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alumnos en las vertientes amateur y profesional, en la 
creación y la programación de propuestas artísticas 
para los ciudadanos, y en la reflexión, entre profesio-
nales del ámbito cultural y pedagógico, sobre las ac-
ciones educativas impulsadas por iniciativa del Instituto 
Municipal de Educación.

Esta misión coexiste con la aprobada en el Proyecto 
Educativo de Centro en lo que hace relación al Gra-
do Profesional: «La misión del Conservatorio Municipal 
de Música de Barcelona es ofrecer educación musical 
a los alumnos que, por sus especiales aptitudes y vo-
luntad, quieran obtener el Título Profesional de Música o 
bien profundizar en su formación.»

El Conservatorio, a nivel interno, es dirigido por el Geren-
te, por el Director y el equipo directivo del grado profe-
sional, por el Consejo Escolar (en todo aquello que hace 
referencia al Grado Profesional), por los Responsables 
de las Áreas de Formación, de Cultura y de Servicios y 
por la Comisión de Coordinación. La actividad del con-
servatorio depende externamente del Ayuntamiento de 
Barcelona (concretamente del IMEB) a tres niveles dis-
tintos: político, técnico y administrativo. La principal ac-
tividad del conservatorio sigue siendo la impartición del 
Grado Profesional, pero el conservatorio ha conseguido 
ampliar su función pública y su servicio a la ciudadanía 
a través de distintas iniciativas. 

Así pues, la actividad del conservatorio se organiza en 
tres áreas básicas: educativa (en la que se hace repe-
tidas veces hincapié en la formación de alumnos autó-
nomos), cultural y servicios. En las tres (sobre todo en las 
dos últimas) existen actividades que aprovechan ciertas 
«oportunidades organizativas» (interpretaciones de pro-

cedimientos, profesores con horas libres en su horario 
laboral, presupuestos poco detallados en cuanto a su 
desglose…) para llevar a cabo actividades que requie-
ren cierta flexibilidad. 

Estas actividades no interfieren con la impartición del 
Grado Profesional (enmarcado en la estructura jerárqui-
ca y burocrática del conservatorio, la cual es un ejem-
plo de estructura organizacional «ámbar» en términos 
de Laloux), y se sustentan en una estructura paralela a la 
piramidal burocrática, dependiente del gerente a nivel 
jerárquico y que consta de un responsable de gestión 
administrativa y de servicios, un responsable del área 
de formación permanente, y un responsable del área 
cultural. Estos tres representantes están presentes en la 
comisión de coordinación. (Figura 1).

A estas actividades paralelas a la impartición de los es-
tudios reglados las llamaremos «manchas teal», ya que 
como veremos a continuación su gestión y sus principios 
recuerdan mucho a las de las organizaciones evolutivas 
(o «teal») descritas por Frederic Laloux. 

INICIATIVAS CLAVE 

Formación permanente abierta a la ciudadanía

La voluntad de ser un centro integral de recursos musi-
cales es el eje sobre el que se articula la oferta de for-
mación permanente, que da respuesta a las deman-
das, con diferentes necesidades e intereses, de distintos 
sectores de la sociedad. Responde al objetivo de con-
vertirse en una institución abierta y con acceso demo-
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FIGURA 1
ORGANIGRAMA DEL CONSERVATORIO MUNICIPAL DE MÚSICA DE  BARCELONA

    Fuente: www.cmmb.cat   
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cratizador a la música, y además aprovecha al máximo 
el potencial del profesorado interno.

Parte de la oferta de formación permanente va dirigida 
a estudiantes de música de nivel profesional  o avan-
zado, a profesionales de la música y al profesorado in-
terno. Pero llama la atención la amplia oferta de cursos 
abiertos a la ciudadanía, de carácter divulgativo, diri-
gidos a aficionados que, tengan o no conocimientos 
musicales, quieran disfrutar con y de la música. Estos 
cursos abarcan formación teórica e instrumental, cur-
sos prácticos sobre formación de conjuntos musicales, 
cursos de cultura musical, e incluso cursos que a priori 
nada tienen que ver con la música como cursos sobre 
comunicación no violenta. 

El compromiso de deontología de los profesionales 
del CMMB

Este documento, surgido de una propuesta del gerente 
del conservatorio y gracias a una colaboración volun-
taria muy activa por parte del profesorado, recoge el 
compromiso del profesorado ante la comunidad edu-
cativa en relación a los valores y principios éticos de su 
profesión y de su amor por la música. Según indica el 
propio Martí en un artículo de 2011 con motivo del 125 
aniversario del conservatorio en la Revista Sherzo, «(El 
compromiso de deontología) nace del reconocimiento 
de la singularidad de la profesión, de la convicción de 
que sólo los valores asumidos pueden ser transmitidos, 
de la conciencia de la influencia positiva que tiene el 
profesorado en los alumnos, del reconocimiento de 
que la mayoría de las situaciones problemáticas en un 
centro no son por cuestiones musicales o pedagógicas 
sino por actitudes personales, de la voluntad de incre-
mentar el conocimiento mutuo y la autoestima profe-
sional, de la responsabilidad de sintetizar en una ética 
común de un colectivo; y también del deseo de poder 
ser un referente para otros profesionales que opten por 
iniciar procesos similares, al ser pioneros, en el mundo 
de la educación musical, en la asunción de compromi-
sos deontológicos». 

El compromiso, según indica el propio Martí en el mis-
mo artículo, «es un importante indicador de la voluntad 
de apertura a la ciudad, en este caso compartiendo 
con la comunidad educativa el compromiso del profe-
sorado en el ejercicio de su profesión, más allá de sus 
responsabilidades laborales», pero el valor de este do-
cumento va más allá de esto, resaltando Martí en una 
de las entrevistas realizadas para la elaboración de este 
caso que «lo fundamental fue el proceso por el cual 
se llevó a cabo, ya que favoreció la comunicación a 
otro nivel entre personas del Conservatorio. Se conversó 
y se debatió sobre otro tipo de cuestiones de las que 
habitualmente se dan en las reuniones de claustro o de 
departamentos».

Se destacan los siguientes valores y actitudes en el 
compromiso de deontología: «Amor a la música, aser-
tividad, atención a la diversidad, autonomía, coheren-
cia, compromiso con la sociedad, cooperación, crea-
tividad, crecimiento personal y profesional, disciplina, 

empatía, entusiasmo, flexibilidad, generosidad, hones-
tidad, humildad, sinceridad, pasión por la enseñanza, 
respeto, sentido del humor». Cabe destacar no sólo lo 
extraordinario de que en un documento surgido de la 
Administración Pública se definan una serie de valores, 
sino el carácter humanista de dichos valores.

Proyecto Tándem y otras colaboraciones

El Proyecto Tándem (www.escolestandem.cat) es el 
ejemplo paradigmático de la colaboración del Conser-
vatorio con otras instituciones. Se trató de una colabora-
ción con la Escuela Mossèn Jacint Verdaguer, impulsa-
da y financiada por la Fundación Catalunya La Pedrera 
(antiguamente, la Fundación de Caixa Catalunya) en la 
que la música se insertó como eje transversal en el currí-
culum de la escuela a través de 4 tipos de actividades: 

• Las transversales, que son aquellas que implicaron 
la participación de diversas materias de la escuela. 
En este tipo de actividades que fomentan el tra-
bajo multidisciplinar, se partió de una idea que se 
abordó desde los diferentes ámbitos con el fin de 
crear un proyecto común. Como resultado de es-
tas actividades, que se llevaron a cabo durante el 
2º y 3º trimestre de cada curso, se hizo una mues-
tra-concierto a final de cada trimestre y se elaboró 
una guía didáctica. 

• Las musicales que, realizadas por un especialista 
de música, conllevaron la creación de unos talleres 
de cuerda, de la Orquesta de Cuerda Jacinto Ver-
daguer y de la Coral Jacinto Verdaguer. 

• Las de enlace, que fueron aquellas actividades 
puntuales destinadas a establecer puentes de en-
lace entre la Escuela y el CMMB. Éstas fomentaron 
el conocimiento mutuo y el enriquecimiento de las 
dos instituciones y de sus miembros. 

• Las de formación, que fueron tanto implícitas (sur-
gidas de la colaboración entre los maestros de la 
escuela y los especialistas del CMMB durante los 
tres años) como explícitas (que incluyeron cursos 
específicos para los maestros de la escuela).

Las colaboraciones son para el Conservatorio una de 
sus formas de aportar valor a la ciudadanía. Otras or-
ganizaciones destacables con las que han colaborado 
han sido el Instituto Italiano de Cultura, Casa Asia (www.
casaasia.es) o la Unidad Montada de la Guardia Urba-
na de Barcelona.

Es remarcable que la participación en estos proyectos 
por parte del profesorado del Conservatorio es com-
pletamente voluntaria y que este tipo de iniciativas no 
tienen impacto en el presupuesto de la organización. 

Conciertos gratuitos «Dijous concert»

Durante el curso 2004-2005 surgió el proyecto «Dijous 
concert» (los jueves concierto), que busca aglutinar 
educación y cultura, ofreciendo el resultado a la ciu-
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dadanía. Así, de forma planificada, continua y con vo-
luntad de profesionalidad se marca el objetivo de que 
la música es un bien cultural que debe ser accesible 
para todos. Esto se concreta en la oferta de conciertos 
gratuitos durante todo el año y de forma estable con 
periodicidad semanal, interpretados por el profesorado 
del propio centro así como de músicos profesionales e 
instituciones externas y, en menor número, por alumna-
do destacado del centro. Esta iniciativa se amplió du-
rante el curso 2010-2011 a más escuelas municipales 
de música. 

Gracias al impulso inicial del profesorado del conser-
vatorio, a su continua participación en el ciclo, y a la 
suma de otros profesionales externos al centro, miles 
de ciudadanos reciben cada año el regalo de con-
ciertos profesionales gratuitos, tanto en el auditorio del 
conservatorio como en las Escuelas Municipales de 
Música. En el caso de los profesionales vinculados la-
boralmente con el IMEB, su participación es reconoci-
da por la administración municipal como una activi-
dad de formación, con sus créditos y certificaciones 
correspondientes.

En los últimos años, se ha organizado una iniciativa similar 
los lunes. Los «50 Joves», un ciclo donde la participación 
se centra exclusivamente en los alumnos más avanzados 
o que han acabado su formación recientemente.

Además de hacer accesible la música a la ciudadanía, 
estas iniciativas logran establecer redes de colabora-
ción con otros centros educativos y agentes musicales 
de la ciudad. Además, se integran en el objetivo pe-
dagógico de formación de excelencia y motivadora, 
dando al alumnado la posibilidad de subir al escenario 
y actuar de forma profesional.

Radio Conservatori

En esta radio online se ponen al alcance de todos los 
conciertos del centro, de forma que éstos no se pierden. 
Esta iniciativa no sólo fomenta la difusión de las activida-
des del CMMB y la relación cada vez más estrecha y flui-
da con la ciudadanía, sino que según expone Martí  en 
su artículo en la revista Sherzo, tiene un valor pedagógico 
ya que «abre un espacio de reflexión a los alumnos sobre 
el concepto «público», para dar respuesta a preguntas 
tales como: ¿más allá de mis amigos en Facebook y en 
otras plataformas similares, quiero tener una audiencia 
virtual? ¿Cuál es mi repertorio? ¿Conozco las herramientas 
necesarias para grabar y editar mi música?».

Relación de las iniciativas con los principios 
organizativos «teal»

Como se ha detallado anteriormente, conviven en el 
Conservatorio dos estructuras organizativas paralelas: 
una burocrática y piramidal, de la que dependen los 
procesos y acciones impulsadas por la legislación (sien-
do el eje principal la impartición del Grado Profesional); 
y otra estructura más flexible, menos definida, destinada 
a llevar a cabo acciones proactivas de servicio a la ciu-
dadanía a través de la música. 

Cabe pensar, a priori, que una estructura burocrática no 
puede dar pie a prácticas de autogestión (tal y como 
se entienden en el libro de Laloux). Sin embargo, esta es-
tructura ámbar presenta «oportunidades organizativas» 
que se traducen en una cierta autonomía por parte 
del profesorado. Por un lado, aunque los estudios que 
deben impartir en el Grado Profesional  están reglados, 
tienen libertad en cuanto a cómo impartir sus clases. 
Por otro lado, el profesorado (equiparado laboralmente 
al profesorado de secundaria), puede sustituir horas de 
permanencia al centro por cualquier proyecto educati-
vo o musical de interés para el centro. Por último, existe 
una ausencia de objetivos (y consecuentemente de in-
centivos o castigos) relacionados con la impartición de 
las actividades regladas, más allá de la superación de 
los cursos y la obtención del Título Profesional de Música. 
Estos tres ingredientes, forman un caldo de cultivo ideal 
para que éstos participen de las actividades enmarca-
das en la segunda estructura organizativa. El liderazgo 
del gerente del conservatorio, quien encaja (y además 
se identifica) con la mentalidad y el rol previsto para 
los líderes de las organizaciones «teal» previstas por La-
loux (cuestión que se abordará más adelante), permite 
crear un espacio en el que esta estructura paralela ten-
ga prácticas y un estilo de gestión que recuerdan a las 
organizaciones «teal», creándose «manchas teal» en 
estas organizaciones ámbar. 

A continuación, se repasan los tres principios de las orga-
nizaciones «teal» descritos por Laloux mencionando las 
prácticas y aspectos organizativos (recopiladas a través 
de documentación y de entrevistas con David Martí) que 
encajan con dichos principios. Una descripción más de-
tallada de estos principios puede encontrarse en el Anexo 
«Frederic Laloux y las organizaciones evolutivas».

Autogestión

Como hemos visto, se ha conseguido llevar a cabo una 
destacable cantidad de iniciativas que no se hubieran 
podido realizar sin la colaboración y el trabajo volunta-
rio de profesores y personal de administración. Un as-
pecto clave que nos recuerda mucho al principio de 
autogestión es el hecho de cada uno de estos profeso-
res ha elegido en qué iniciativas quieren implicarse. Sin 
embargo, de cara a no sólo fomentar la participación 
de los profesores en estas iniciativas, sino que éstos sean 
proactivos en la creación de éstas, se ha conseguido 
crear una estructura y unos procesos organizativos para 
eliminar jerarquías y avanzar hacia la autogestión. 

Un primer aspecto a destacar es que, aunque en todo 
lo referente al grado profesional los títulos de trabajo y 
roles están definidos y reglados, en la estructura paralela 
los roles son cambiantes y flexibles, no siendo relevantes 
los títulos de trabajo. Además, se han mantenido y/o ins-
taurado prácticas cotidianas que ayudan a eliminar la 
cultura jerárquica, tal y como nos resalta el propio Martí 
con algunos ejemplos:

• «En la calle tenemos 2 plazas de parking propias 
del conservatorio: cada mañana, son para el pri-
mero que llegue».
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• «Todas las propuestas de formación formuladas 
por profesorado y personal administrativo, si hay un 
pequeño grupo de 3 o 4 personas que la solicite es 
acogida y organizada».

• «Algunos despachos no tienen distinción de cargo 
ni son más grandes que otros».

Además de estos pequeños gestos y de las «oportuni-
dades organizativas» ya existentes, es importante desta-
car el hecho de que no exista presupuesto por departa-
mentos y el que no haya control horario en el caso de 
los profesores. Respecto a esto último, existe una cultura 
por la cual los profesores sólo tienen que mantener libres 
los martes por la mañana (cuando esporádicamente 
son convocados a reuniones o claustros, fundamenta-
les para el funcionamiento de la estructura burocrática), 
pero en la que sin embargo se ha instaurado un respeto 
total por las agendas de los demás. 

Esto permite que la filosofía de actuación, tal y como la 
define Martí, sea la de «Hacer y dejar hacer. Ser y dejar 
SER». Mientras las actividades que se realicen no requie-
ran un gran esfuerzo económico o interfieran en la ac-
tividad profesional de los demás, los distintos miembros 
del conservatorio están empoderados para organizarlas 
y llevarlas a cabo (llegando incluso éstos a poder con-
tratar colaboraciones externas sin tener que consultar 
al gerente del conservatorio). Aun cuando se necesite 
por motivos burocráticos la aprobación del gerente del 
conservatorio para la realización de alguna actividad, 
éste tiene la política de acoger sin ningún tipo de filtro 
todas las propuestas de clases magistrales, talleres, con-
ferencias… llevadas a cabo por miembros del claustro 
y de acoger y organizar cualquier propuesta de forma-
ción formulada por un grupo pequeño de tres o cuatro 
personas (que pueden ser tanto profesores como perso-
nal administrativo). 

Cabe destacar de la documentación revisada que 
el uso de la autoevaluación (tanto académicamente 
como para evaluar proyectos y actividades llevadas 
a cabo por profesores y gestores) parece estar exten-
dido como práctica. Esto concuerda con una visión 
«teal» de la enseñanza, centrada en dotar de auto-
nomía a los alumnos para que se guíen en base a su 
propio propósito. Martí verbaliza en una entrevista (5) la 
idea de la siguiente manera: «Me parece que poco a 
poco nos atreveremos a verbalizar que las instituciones 
educativas pueden, más que traspasar contenidos a 
los alumnos, cuidarlos, acompañarlos… y favorecer su 
libre crecimiento y aprendizaje abierto. En los aspectos 
físicos, creativos, intelectuales, emocionales y espiritua-
les. Permitir que en su crecimiento no dejen de saber 
quiénes son, qué les gusta, qué quieren hacer, para 
poder discriminar mejor, y saber, de toda la inmensa 
información que tienen a su disposición, qué cosas les 
apasionan».

Por último, señalar que el compromiso de deontología 
(una de las iniciativas clave, que además se realizó de 
forma voluntaria y participativa por parte de un grupo 
numeroso del claustro) pone por escrito ideas que re-
cuerdan al principio de autogestión de Laloux: 

• Se hace hincapié en fomentar la autonomía del 
alumno.

• Uno de los principios fundamentales es «adquirir 
conciencia y ser consecuente con las acciones y 
obligaciones profesionales de cada uno».

• En relación al trabajo en equipo, llaman la atención 
los compromisos «conciliar los criterios propios con 
los del resto del equipo docente».

• En relación al compromiso con otros profesionales 
destaca el de »colaborar con otros especialistas 
de diferentes disciplinas que en ciertos momentos 
del aprendizaje de la música pueden orientarnos 
y darnos una visión más amplia» (lo cual recuerda 
al «advice process», proceso fundamental para la 
autogestión tal y como se entiende en el marco 
de Laloux).

Propósito Evolutivo

Donde se pone de manifiesto de forma más evidente 
este principio es en cómo van surgiendo una gran varie-
dad de iniciativas sin demasiada relación entre sí: cursos 
abiertos (a menudo sólo tangencialmente relacionados 
con la música), la temporada de conciertos, convenios 
con la Casa de Asia, el Instituto Italiano de Cultura o la 
Unidad Montada de la Guardia Urbana.

Sin embargo lo que más encaja con este principio es el 
hecho de que el crecimiento de estas «manchas teal» 
se llevó a cabo sin ningún tipo de plan estratégico (éste 
se escribió a posteriori, plasmándose en un documento 
en el año 2008). Este crecimiento no hubiera sido po-
sible sin un diálogo constante con alumnos, padres, 
profesores y otros profesionales. Además, también existe 
un cierto proceso de aprendizaje colectivo y de identifi-
cación de áreas de mejora. Como las actividades que 
realizan son «libres», existe mucho margen para modi-
ficarlas.

Por último, destacar el hecho de que el principio de 
«propósito evolutivo» queda reflejado en el compromi-
so de deontología, señalándose en el documento que 
éste se considera «una herramienta viva y abierta a nue-
vas aportaciones».

Plenitud

Martí señala que «el papel actual de instituciones 
como el Conservatorio, además de la formación pro-
fesionalizadora que ofrecen a los jóvenes talentos del 
país, es ocuparse del bienestar de las personas a tra-
vés de la práctica musical». Así pues, las «manchas 
teal» del Conservatorio tienen el espíritu de crear un 
vínculo entre los ciudadanos y la música mediante 
conciertos y cursos amateurs, y las motivaciones de 
los organizadores y participantes en cuanto a ellas no 
son económicos (no ganan dinero con ellas), sino de 
propósito. Según destaca Martí, la felicidad de los tra-
bajadores al participar en estas iniciativas voluntarias 
es palpable. 
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La formación a los trabajadores también parece bus-
car la plenitud de éstos. Las actividades de formación 
permanente están abiertas a profesores y a menudo se 
ofrecen píldoras de carácter humanista. Se ha hecho 
especial esfuerzo en impartir en formación sobre «Co-
municación No Violenta», que pretende transmitir herra-
mientas para:

• Crear relaciones personales satisfactorias, basadas 
en el respeto, la compasión y la cooperación.

• Conectar con las necesidades más profundas y 
comprender las del otro.

• Resolver conflictos sin dañar las relaciones.

• Saber decir «no» y aceptar el «no» del otro.

• Resolver sentimientos de culpa, miedo, vergüenza.

• Desarrollar la capacidad de escucha y empatía.

Se han llevado a cabo también en los últimos 5 años 
tres sesiones de meditación colectiva, conducidos por 
profesionales externos, que han contado con la par-
ticipación de un grupo de alrededor de 30 personas. 
Existe, además, un pequeño grupo de profesores que 
meditan cada martes antes de empezar las clases de 
la tarde.

Se han empezado también a cuidar mucho los espa-
cios, cambiando todos los cristales exteriores (más de 
150) de opacos a transparentes, y poniendo un cristal 
de 2 metros en cada una de las 80 puertas de aulas y 
despachos, lo cual fomenta la sensación de transpa-
rencia y apertura. 

Por último, se destaca que los compromisos que se ad-
quieren en el código de deontología creado por el con-
servatorio van más allá de la adecuada formación en 
música, llegando al plano personal en muchos aspectos.   

Factores clave para la supervivencia de la «mancha 
teal»

La existencia de «manchas teal» en «organizaciones 
ámbar» es una idea poco intuitiva. En principio, un en-
torno burocrático y jerarquizado debería ser muy hostil a 
prácticas «teal», aunque ya hemos visto que en estas 
estructuras «ámbar» pueden existir  espacios organiza-
tivos que permitan la existencia de estas prácticas. Sin 
embargo, estas «manchas teal» pueden llegar a ser 
muy frágiles, en cuanto a que no están respaldadas 
a priori por la estructura principal en la que se enmar-
can. A continuación se describen las claves identifica-
das para la supervivencia de las iniciativas identificadas 
como «manchas teal» y el estilo de gestión de éstas.

Liderazgo

Como primera clave de supervivencia es obligatorio re-
saltar el liderazgo del gerente del conservatorio, quien, 
con el apoyo del Instituto Municipal de Educación del 
Ayuntamiento de Barcelona, ha sostenido la mayoría de 

las iniciativas. Así se logró, partiendo de una profunda 
crisis, llevar a cabo un proceso de cambio, tratando de 
conectar con los principios fundacionales del conserva-
torio (una relación abierta  con la ciudadanía) y utilizan-
do la historia para reforzar su discurso.

Una de las claves del surgimiento de estas iniciativas pa-
rece ser el estilo del gerente del conservatorio, que da 
sistemáticamente una respuesta positiva a las propues-
tas de iniciativas que le llegan (con las excepciones an-
teriormente mencionadas de que no afecten a la vida 
laboral de otros o a una importante cantidad de dinero). 
El estilo de gestión del gerente del conservatorio no se 
basa en la búsqueda de la productividad y eficiencia 
del conservatorio (organizaciones «naranjas») ni en la 
búsqueda de consenso (organizaciones »verdes»), sino 
en el «Hacer y dejar hacer. Ser y dejar ser». Este principio 
de gestión implica a veces conflictos con la estructura 
ámbar (como veremos a continuación), pero el gerente 
asume que una de sus principales funciones es la de 
conseguir que sea posible funcionar de esta manera 
(«sostener el espacio»).

En principio, el gerente del Conservatorio no sólo enca-
ja en el rol que tienen los líderes en las organizaciones 
«teal» (es una de las caras públicas de la organización, 
actúa de sensor con los trabajadores y su principal fun-
ción es la de «sostener el espacio»), sino que las ideas 
del libro de Laloux (el cual leyó posteriormente a los he-
chos descritos en este caso) le resultan «familiares».  

De cara a gestionar personalmente el desgaste que 
supone ser un «líder teal», Martí considera clave el que 
«le gusta la soledad» y que siempre «tiene el ojo puesto 
en otra parte», de forma que se involucra en proyectos 
(sin ánimo de lucro, de creación de comunidad….) y 
canaliza su creatividad conectando cosas sin aparente 
relación. Martí considera que otro factor clave ha sido el 
poder compartir todo este proceso con Judit Comme-
leran, la mujer con la que está casado. Martí manifiesta 
que el feedback que recibe de ella le ayuda a revisar 
sus propias creencias, ampliar la mirada y percibir lo que 
falta, para que la organización avance hacia la plenitud. 

Sosteniendo el espacio

En las organizaciones «teal» el líder, en vez de contro-
lar las actividades y los resultados de la organización (lo 
cual ya no es necesario gracias a la autogestión), ad-
quiere el rol de «sostener el espacio». Frederic Laloux lo 
describe de la siguiente manera: «Los principios operati-
vos «teal» difieren profundamente de las ideas común-
mente aceptadas por los gerentes. El papel crítico del 
fundador / CEO es, por lo tanto, «mantener el espacio» 
para las estructuras y prácticas «teal». Cada vez que sur-
ge un problema, alguien, en algún lugar, va a proponer 
soluciones probadas del tipo: «vamos a agregar una 
regla o un sistema de control; pongamos el asunto bajo 
alguna función centralizada; hagamos que los proce-
sos sean más prescriptivos; tomemos estas decisiones a 
un nivel más alto en el futuro». Las propuestas pueden 
venir de diferentes rincones (puede venir de un miembro 
del consejo que pida más control, de un colega, de un 
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cliente…). Una y otra vez, el CEO debe asegurarse de 
que las nuevas prácticas se reafirman y que los méto-
dos tradicionales de gestión no se cuelan a través de la 
puerta trasera».

En el caso de las «manchas teal» que conviven con 
una estructura «ámbar» el rol de «sostener el espacio» 
se complica, ya que algunas de las prácticas entran 
en fricción con la estructura burocrática. Esto supone 
un continuo esfuerzo de diálogo continuo,  tanto a ni-
vel interno (la estructura «ámbar» con la que convive la 
«mancha teal», en este caso la encargada de impartir 
los estudios reglados) como a nivel externo (la estructura 
«ámbar» en la que se encuadra la «mancha teal», en 
este caso el Ayuntamiento de Barcelona). 

A nivel externo el gerente del conservatorio establece 
contacto con el Ayuntamiento a tres niveles distintos, 
los cuales están poco coordinados: el nivel político, el 
técnico y el administrativo. Según él, la clave para la 
existencia y supervivencia de las «manchas teal» del 
conservatorio respecto al Ayuntamiento es que las ini-
ciativas deben ser legitimadas a nivel político (fácil de 
convencer, debido a la relación con la ciudadanía) y 
técnico (lo cual requiere trabajar la relación personal y la 
sintonía con sus representantes) de cara a que se asien-
ten y funcionen pese a la «maquinaria administrativa», 
provocando en último término cambios en ésta. El ge-
rente del conservatorio nos pone ejemplos de este tipo 
de cambios conseguidos en los procedimientos:

• Contratación de sustitutos: «Antes se incorporaban 
de la bolsa de trabajo con un cv baremado como 
cualquier profesor de instituto. Desde hace años, a 
pesar de la resistencia sindical, cambiamos este 
procedimiento por una prueba práctica, en todos 
los casos, que incluye una parte de interpretación 
musical, una prueba pedagógica y una entrevista 
personal».

• Bases de oposiciones: «En las dos últimas convo-
catorias, no se ha pedido a los candidatos que 
escribieran ninguna memoria. Se ha sustituido esta 
prueba por una larga entrevista personal, que pun-
túa tanto como las otras pruebas musicales». 

• Créditos por formación: «El ayuntamiento recono-
ce ahora la participación de los profesores el ciclo 
de los conciertos de los jueves como equivalente a 
los créditos por formación para el reconocimiento 
de los sexenios».

Así pues, asentar las actividades del Conservatorio en-
tre la ciudadanía (de forma que ésta le otorgue legiti-
midad suficiente para que las actividades y forma de 
operar no se vean amenazas a nivel burocrático) es 
fundamental. Pero esto requiere, en primer lugar, que 
estas iniciativas lleguen a la ciudadanía. Por lo tanto, el 
gerente del conservatorio destaca como una de las 
claves la contratación externa de un responsable de 
comunicación: mientras el Conservatorio da a cono-
cer la existencia del grado profesional a través de los 
cauces normales (por ejemplo, a través de la página 
web), se hacen grandes esfuerzos centrados, mayori-

tariamente, en la promoción de las iniciativas y activi-
dades dirigidas a la ciudadanía en general (cursos, se-
ries de conciertos, radio, proyectos conjuntos con otros 
centros educativos…), de las que frecuentemente se 
consigue que los medios se hagan eco, y que, según 
David Martí, «ayudan, por encima de todo, a que el 
grado profesional se sustente en una sólida base de 
reputación institucional y de un creciente flujo de ciu-
dadanos que entran y salen del edificio».

La última limitación que podría considerarse que viene 
del exterior es la económica. Así, las actividades «teal» 
dependen en buena medida de autofinanciación. Es 
importante destacar que las actividades culturales pú-
blicas y gratuitas llevadas a cabo no suponen un incre-
mento presupuestario del centro. Algunas son financia-
das por organizaciones externas, pero la mayoría existen 
gracias a la voluntad de participación desinteresada 
de los profesores del centro, -según Martí, los primeros 
protagonistas de la mayoría de estas actividades- y de 
músicos con alguna vinculación al mismo.

Pero la mayor resistencia a la existencia de las «man-
chas teal» no se encuentra en el exterior. Según Martí en 
una entrevista en «Feedback Today»: «El primero son los 
procesos y las normativas, que nos suelen servir de ex-
cusa para no acometer cambios. El segundo, y mucho 
más importante, somos nosotros mismos». Martí seña-
la que el principal problema que ha encontrado es la 
resistencia de algunas personas de la estructura interna 
del conservatorio, principalmente miembros del claus-
tro, y de la mejorable comunicación interna: «la gran 
riqueza de actividades que suceden en nuestro centro y 
la gran satisfacción que producen en el ciudadano no 
son conocidas, en muchas ocasiones, por los mismos 
trabajadores del centro ni por la administración titular».

Existen en el Conservatorio profesionales que a menudo 
impulsan y participan en las iniciativas paralelas, y otros 
que creen que mejor no cambiar el sentido tradicional 
de la institución. Esta resistencia, en palabras de Martí, po-
dría estar motivada por una «sensación de pérdida de 
control» por parte de algunos miembros del claustro. Por 
ello, apunta Martí, quizás sea importante dejar de pensar 
en el concepto «control» y en la pregunta «¿quién man-
da?» y centrarse en la creación de una inteligencia co-
lectiva que permita centrar el foco en el servicio público. 
Las «manchas teal» descritas no pretenden cuestionar 
que los estudios reglados continúan siendo la prioridad 
del Conservatorio; al mismo tiempo defienden que hay 
espacio para acoger a más personas e iniciativas. Convi-
ven por tanto dos maneras de entender el conservatorio, 
reflejadas en las dos misiones expuestas al inicio de este 
documento. Esto crea una «tensión de fondo» sobre la 
pregunta de «¿quién es el propietario del conservatorio?» 
(»¿La ciudadanía o los profesores?»). Martí se cuestiona si 
pueden convivir las dos culturas (como hasta ahora) o si 
conviene  crear una nueva, acogedora e integradora, 
que respete los objetivos de ambas.

Para manejar esta tensión, Martí señala que la gestión 
de conflictos es fundamental, además de no obligar a 
nadie a hacer nada.
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Futuros retos

Existen cuatro retos principales a los que se enfrenta el 
Conservatorio de cara a la supervivencia: 

• La definición de su razón de ser por parte del titular 
(Ayuntamiento de Barcelona – Instituto Municipal de 
Educación), desde la observación y evaluación de 
lo acontecido en estos últimos años, y sobre todo 
del reconocimiento público a todos los actores par-
ticipantes en este proceso.

• La facilitación de procesos participativos con diná-
micas de indagación colectiva para identificar un 
propósito integrador y un sueño compartido.

• La aprobación, por parte del titular, de un mode-
lo organizativo y de los correspondientes procesos 
administrativos que respondan a esta nueva cultura 
integradora.

• La comunicación, a nivel político, técnico y admi-
nistrativo, de lo anterior.

Martí señala como momento clave en cuanto a estos 
retos la elección de su sucesor y del próximo director: 
confía que el ayuntamiento siente las bases de un pro-
ceso para que la forma de operar del Conservatorio 
siga en continua evolución. Es importante que el geren-
te y el director crean que se puede lograr una cultura in-
tegradora donde la diversidad no sea percibida como 
un problema o un motivo de conflicto sino como una 
oportunidad de crear una organización más abierta e 
integradora de todas las necesidades y sensibilidades 
de la ciudadanía.

Además, se han identificado durante la revisión de do-
cumentación y las entrevistas los siguientes aspectos a 
mejorar:

• Es muy posible que, en el marco de la docencia 
del Conservatorio, existan prácticas innovadoras. 
Sin embargo, éstas no se comunican en docu-
mentos internos, artículos en revistas especializadas 
o grupos de investigación.

• Aunque existe un cierto acompañamiento a nue-
vo personal, Martí identifica la gestión de nuevas 
incorporaciones como punto de mejora. No exis-
ten tampoco prácticas destacables en cuanto a 
gestión de equipos humanos en un contexto «teal». 

Se destaca por último un reto no de supervivencia, sino 
de «contagio». Martí considera que «las instituciones 
artísticas (que se dedican a promover la creatividad) 
y las instituciones públicas (que tienen a los ciudada-
nos como su centro de actividad) deberían dar ejem-
plo y ser las primeras en adoptar los planteamientos 
«teal». En este sentido, el pasado septiembre de 2016 
el conservatorio acogió una jornada directiva del Ayun-
tamiento de Barcelona, presidida por su alcaldesa Ada 
Colau y el gerente del Ayuntamiento, donde la confe-
rencia principal del acto fue de Frederic Laloux, que 
con la ayuda de David Martí lideró también un grupo 
de trabajo de directivos que continuaron la jornada ex-

plorando las posibilidades de los modelos «teal» en el 
Ayuntamiento.

CONCLUSIONES

Después de estudiar el Caso del Conservatorio Munici-
pal de Música de Barcelona a través de entrevistas y 
análisis de información primaria y secundaria, basán-
donos en la metodología usada Laloux para los casos 
de estudio presentes en su libro «Reinventing Organiza-
tions», hemos podido comprobar que la particular for-
ma de gestionar el Conservatorio Municipal de Música 
de Barcelona ha permitido generar iniciativas innovado-
ras y colaboraciones que han permitido:

• Ampliar la experiencia de los alumnos del Conser-
vatorio, complementando su plan de estudios ofi-
cial con experiencias prácticas y con formación en 
otros ámbitos.

• Añadir una fuente de motivación intrínseca a los 
profesores interesados en participar (o crear) nue-
vas iniciativas.

• Acercar la formación musical y el disfrute de la mú-
sica a la ciudadanía. 

• Revitalizar una institución en declive. 

Dicha forma de gestión recuerda a la de las «organi-
zaciones teal» descritas por Laloux. Podemos encontrar 
numerosos indicios de la asimilación de sus «principios 
disruptivos»:

• Autogestión: los profesores eligen en qué inicia-
tivas colaboran, además de tener la libertad de 
crearlas, organizándose de forma orgánica. El 
control sobre los profesores (cuestiones de ho-
rarios, presupuestos de departamentos…) se in-
tenta minimizar, así como cualquier indicio de 
jerarquización (despachos, plazas de parking, 
etc.). Además, en cuanto a la formación, se in-
tenta inculcar a los alumnos el ser autónomos y 
la colaboración interdisciplinar. 

• Propósito evolutivo: las distintas iniciativas surgen 
orgánicamente entre profesores y colaboradores, 
sin que exista un plan estratégico detrás de éstas. 
Se reconoce que el crecimiento del Conservatorio 
ha sido posible gracias, entre otras cosas, a una 
escucha constante a los grupos de interés de la 
institución, existiendo un proceso de aprendizaje 
colectivo. 

• Plenitud: las iniciativas del conservatorio surgen por 
mera motivación intrínseca de los profesores, y son 
posibles gracias a que aportan bienestar (a través 
de la música) a profesores, alumnos y ciudadanía. 
Además, se cuidan en la gestión detalles en busca 
de la plenitud de trabajadores, como los espacios 
físicos, las sesiones de meditación colectiva, o la 
formación en comunicación no violenta. 

Según los documentos analizados y las entrevistas lleva-
das a cabo, puede extraerse que el surgimiento y la su-
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pervivencia de una estructura paralela «teal» a la oficial 
del conservatorio («ámbar») ha sido posible gracias a:

• Un tipo muy concreto de liderazgo y de visión del 
gerente del Conservatorio, que se asemeja  a la 
descripción de los líderes «teal» en cuanto a roles 
asumidos. 

• Los huecos organizativos existentes en la estructura 
«ámbar», como una cierta capacidad operativa 
disponible por parte de los profesores (derivada del 
traslado de ciertos estudios fuera de la institución). 

• La transparencia, la importancia otorgada a la 
comunicación, y el trabajo específico realizado a 
nivel político, técnico y administrativo en el Ayunta-
miento:

• A nivel político, mediante la aportación de va-
lor a la ciudadanía (grupo de interés prioritario 
de los responsables políticos) logrando que a 
este grupo de interés le importase lo que se es-
taba haciendo en el Conservatorio. 

• A nivel técnico, mediante el trabajo de la rela-
ción personal con los responsables. 

• A nivel administrativo, apoyándose en los an-
teriores dos niveles para flexibilizar procesos 
«ámbar» y lograr cambios necesarios para el 
mantenimiento de las iniciativas y de la forma 
de gestión. 

• Respeto y atención constante a los profesores del 
Conservatorio con una visión más clásica, que no 
querían participar en las iniciativas que surgían, de 
forma que se facilite la convivencia de las dos es-
tructuras que se forman en el Conservatorio («teal» 
y «ámbar»). 

Las principales amenazas a la supervivencia de esta 
estructura paralela «teal», según se ha identificado en 
el caso, son las fricciones y el encaje completo con la 
estructura organizativa «ámbar», y un eventual cam-
bio en el liderazgo. Por otra parte, se identifican como 
áreas de mejora avanzar en cierta procedimentación 
(cambios en procedimientos y estructuras ámbar que, 
dentro de los procedimientos y estructuras, permitan la 
nueva forma de gestión), así como mejores prácticas 
de recursos humanos. Cabe resaltar que estas áreas 
de mejora, detectadas por el gerente, conllevan el 
riesgo de frenar la espontaneidad y de afectar a los 
principios disruptivos «teal». Por último, resaltar el reto 
autoimpuesto por parte del gerente de «contagiar» a 
otras organizaciones (en especial organismos públi-
cos).

Cabe preguntarse si es posible el surgimiento de 
«manchas teal» en otro tipo de organizaciones enmar-
cadas dentro de una administración pública. El caso 
de estudio analizado se enmarca en un contexto edu-
cativo, que ofrece cierta autonomía a los profesores 
para poder participar en las iniciativas innovadoras. Es 
posible que, en otras ramas dependientes de la admi-
nistración pública, esta autonomía no sea tan amplia, 

dificultando el surgimiento de potenciales «manchas 
teal» (sirvan como ejemplo los exigentes horarios de 
la sanidad). Además, se da la circunstancia de que 
el contexto educativo es uno en el que la motivación 
intrínseca tiene mucho peso para sus trabajadores, 
además de que la actividad se presta con relativa 
facilidad a la innovación, lo que también facilita el 
surgimiento de una «mancha teal» (¿podría surgir una 
«mancha teal», por ejemplo, en la gestión administra-
tiva de un ministerio?). 

Sin embargo, por otro lado, si se salvan los dos condicio-
nantes expuestos anteriormente no se encuentra nada 
que, teóricamente, pudiera impedir el surgimiento de 
una «mancha teal» en otras ramas de la administra-
ción pública, siendo el surgimiento de una mancha 
teal cuestión de un liderazgo con una particular visión 
y estilo de gestión y de dar respuesta a problemas e 
inquietudes de, al menos, un grupo de interés clave a 
nivel político para la organización «ámbar» en la que 
la «mancha teal» esté embebida. Las claves de super-
vivencia mencionadas anteriormente deberían ser sufi-
ciente para asegurar de cierto recorrido a la «mancha 
teal», quedando actualmente sin respuesta las amena-
zas identificadas a largo plazo. 

Dado que, según el análisis realizado y el propio gerente 
del Conservatorio, en las «manchas teal» surge un interés 
intrínseco en el «contagio» a otras organizaciones, será 
interesante observar en un futuro si estas estructuras pue-
den propagarse y surgir en ámbitos tan dispares como 
la sanidad, la defensa, la gestión de espacios públicos, 
la participación ciudadana en la gestión municipal, el 
cobro de impuestos o los cuerpos de seguridad del es-
tado (policía, bomberos, salvamento marítimo, etc.). 

NOTAS

[1] Entrevista a Antoni Nicolau de Lluís Millet, Revista Musi-
cal Catalana, 1930.

[2] «L’acció de l’Ajuntament de Barcelona en la gestión 
del Conservatori Municipal de Música de Barcelona», 
Mayo 2008

[3] Blog de David Peralta «Música y Social Media» sobre 
«El conservatorio como red social: David Martí geren-
te del CMMB».

[4] «Conservatorio Municipal de Música de Barcelona: 
125 años cuidando personas» publicado en la revista 
Sherzo en Julio de 2011.

[5] Blog de David Peralta «Música y Social Media» sobre 
«El conservatorio como red social: David Martí geren-
te del CMMB».
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LA ORGANIZACIÓN EXTENDIDA, 
UNA NUEVA FORMA DE CREAR 

ECOSISTEMAS DIGITALES. CASO 
BARRABÉS.BIZ

Las empresas se enfrentan en la actualidad a importantes retos derivados de las continuas 
disrupciones tecnológicas; de la transformación de los modelos de negocio para adaptarse 
a mercados globales; y de la necesidad de innovación permanente. 

Hay mucho escrito de innovación tecnológica, de pro-
cesos, de productos, de modelos de negocio…y quizás 
la gran olvidada es la innovación organizativa, que en 
entornos tan complejos como el actual, reclama un 
nuevo protagonismo. La cultura, los valores, el estilo de 
liderazgo, el funcionamiento de los equipos y el talen-
to como activo central, pasan a ser los cimientos del 
éxito de cualquier otra vertiente de innovación. Las per-
sonas, los equipos y la organización como organismo 
vivo, deben ser entendidos e incorporados al centro de 
la estrategia. 

Barrabés.biz es un ecosistema de startups que represen-
ta una de las respuestas organizativas más avanzadas 
para entender, desarrollar y aportar valor con las tec-
nologías punteras (plataformas avanzadas Cloud, Big 
Data, IA, IoT, 5G o blockchain).

En este trabajo se exponen algunas de las tendencias 
que se observan en las organizaciones que están lide-

rando la innovación en los sectores tecnológicos, des-
de la perspectiva académica, y se ejemplifican con el 
caso Barrabés.biz. 

Barrabés se modeliza como un ecosistema dinámico, 
que va creando startups para dar respuesta a las opor-
tunidades que abren las tecnologías. (Figura 1). 

Esa apuesta modular y ágil debe ser capaz de funcio-
nar de forma coordinada en torno a proyectos grandes 
de innovación y transformación, que son el terreno de 
juego en el que se crean soluciones basadas en las dis-
tintas plataformas tecnológicas. En los proyectos Barra-
bés, los clientes y otras startups del ecosistema, funcio-
nan como una organización extendida. La clave para 
que una estructura organizativa tan compleja sea ca-
paz de funcionar con eficacia, estabilidad y armonía, 
es que el propósito esté plenamente interiorizado y se 
destile en cada una de las decisiones cotidianas de los 
y las profesionales de Barrabés.  

LUIS MARTÍN

Barrabés.biz

ANA MORENO ROMERO

GIOS-UPM

SONIA ALÍAS

Barrabés.biz

ALFONSO GARCÍA ESTEVE

GIOS-UPM
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El ensamblaje entre proyectos, tecnologías y talento es 
el gran reto desde la perspectiva organizativa (Figura 2).

Como conclusión de este artículo, se comparten las 
claves del éxito y los retos del modelo organizativo de 
Barrabés. 

MARCO CONCEPTUAL 

Probablemente las startups son la forma organizati-
va que mejor representa las tendencias de la actual 
revolución tecnológica. Para fundamentar las claves 

del funcionamiento interno de Barrabés, es importante 
entender las tendencias organizativas y de gestión de 
proyectos que confluyen en esta singular forma empre-
sarial: la startup. Para ello, en este epígrafe se exponen 
algunas ideas del contexto de la revolución digital; algu-
nas formas organizativas propias de la sociedad en red, 
tanto en relaciones interorganizativas como en relación 
a la forma interna de funcionamiento; la vinculación de 
las startups con la innovación; y las tendencias en ges-
tión de proyectos. En estos epígrafes conceptuales, se 
encierran muchas de las claves que ayudan a entender 
el funcionamiento de Barrabés.biz.

L. MARTÍN / S. ALÍAS / A. MORENO ROMERO / A. GARCÍA ESTEVE

FIGURA 1
ORGANIZACIÓN EXTENDIDA Y GESTIÓN DE PROYECTOS EN BARRABÉS.BIZ.

FIGURA 2
MODELO OPERACIONES, PRODUCTO, TALENTO

    Fuente: Elaboración propia   

    Fuente: Elaboración propia   
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El contexto: de la revolución digital a la tercera revo-
lución humana

Estamos inmersos en un mundo complejo y cam-
biante. Llevamos años en la era de la revolución di-
gital, engendrada a partir de la revolución de internet 
y llamada a redefinir por completo la sociedad y la 
concepción actual de hacer negocios. La actual fase 
de la revolución digital, basada en la economía del 
dato, es vista por muchos como la tercera revolución 
humana (Martín, 2017). En esta nueva época, la so-
lución pasa por reinventarse continuamente, siendo 
disruptivo y apoyándose en la cada vez más compleja 
base tecnológica que nos rodea.

Hay ocho tecnologías principales que van a ser los pila-
res de la transformación digital que está emergiendo en 
la actualidad (Barrabés, 2016):

• Cloud Computing: El almacenamiento masivo en 
«la nube».

• Internet of Things (IoT): Representa la «fisicalización» 
de la realidad. 

• 5G: La tecnología que nos llevará a incluir capas 
inteligentes en el ambiente gracias a su bajísima 
latencia.

• Big Data: La tecnología de la personalización y 
adecuación del producto al cliente.

• Realidad Virtual: Directamente ligada a generar ex-
periencias asombrosas e inmersivas para el usuario.

• Blockchain: La llamada tecnología de la verdad 
descentralizada, que aporta grandes aumentos de 
seguridad e integridad en las redes y sus transac-
ciones.

• Inteligencia Artificial (IA): Engloba la automatización 
y el machine learning (ML), entre otros.

• Seguridad en la red.

Combinaciones entre las ocho tecnologías anteriores 
son el primer paso hacia nuevos e inexplorados mode-
los de negocio.

Organizaciones descentralizadas

La complejidad del mundo en el que vivimos requie-
re nuevas respuestas organizativas. En un modelo 
centralizado, todo es bastante simple y funciona, 
aunque con grandes ineficiencias y malgasto de 
energía. Sin embargo, en un mundo descentraliza-
do, como el que tenemos actualmente, hay que 
empoderar a las comunidades. Como ejemplo, 
la descentralización de la economía y de internet 
son la base para grandes cambios. Sin embargo, 
una red descentralizada también tiene un gran pro-
blema, su polarización. Las empresas grandes tien-
den a agrandarse asfixiando a otras más pequeñas 
que deberán luchar por no desaparecer (Barrabés, 
2016).

A continuación, se hace un repaso a algunos de los 
conceptos que están permitiendo entender, modelizar, 
desplegar y operar estas nuevas organizativas descen-
tralizadas. 

El entorno en el que vivimos hoy en día es lo que mu-
chos autores han bautizado como «Sociedad en red». 
En dicha sociedad en red, las empresas están interco-
nectadas entre sí, algunas de manera muy explícita, 
otras de forma más sutil a través de colaboraciones 
más implícitas. En general esto relaciona empresas del 
sector privado con administraciones públicas, startups, 
ONGs y otras organizaciones como universidades, el 
ejército, la Iglesia, etc.

En esta sociedad en red, es donde nace la organiza-
ción en red, que es una forma organizativa en la que 
las acciones son coordinadas por acuerdos en lugar de 
por una jerarquía. La red está formada por una serie de 
nodos que pueden ser individuos, grupos de individuos u 
organizaciones. Las nuevas tecnologías favorecen una 
organización en red. Se crean redes interorganizativas 
con distintos niveles de formalización e intensidad en la 
relación. Las redes de suministro globales se han ido so-
fisticando a lo largo de los últimos decenios. La actual 
fase de la revolución digital, centrada en los datos, está 
ampliando y profundizando el concepto de organiza-
ción extendida. 

A continuación, se describen algunas de las relaciones 
que se encuentran entre empresas que están liderando 
la transformación digital: organización virtual, organiza-
ción extendida, organización exponencial y eco-organi-
zación orientada al mercado. 

«Las organizaciones virtuales son redes temporales cons-
tituidas por empresas, unidades operativas de empresa 
o individuos, independientes, que cooperan para satis-
facer las necesidades de los clientes combinando sus 
respectivas competencias esenciales diferenciales.» 
(Byrne, Brandt y Borne ,1993). Existen diversas formas de 
clasificar las organizaciones virtuales: el modelo orgá-
nico, constituido por dos grupos de organizaciones (las 
que conforman el grupo central y a organizaciones que 
participan esporádicamente); el modelo de asociación 
de una organización extendida que se da entre em-
presas que comparten una red de procesos de valor 
común (red de suministro); y el modelo top–down, en el 
que una compañía fuerte, pública o privada, define a 
priori las reglas de participación (Rivas, 2002). 

Una organización extendida es aquella que no se limita 
a gestionar su propia cadena de valor, sino que tam-
bién tiene en cuenta el resto de eslabones que configu-
ran una industria, desde el cliente final hasta los provee-
dores de materias primas. 

La transparencia y la mayor eficiencia en costes son 
las principales ventajas competitivas de una empresa 
extendida. Los expertos en la universidad de Wharton 
destacan que la complejidad reside en manejar las re-
laciones en una organización extendida y seguir siendo 
percibida como una unidad para el cliente (Knowled-
ge@Wharton, 2017).
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En el extremo de las organizaciones extendidas en-
contramos las llamadas organizaciones exponen-
ciales, con ejemplos como Uber, Glovo, Airbnb, etc. 
Este tipo de organizaciones, a diferencia de las tradi-
cionales o lineales que se ven afectadas por recursos 
limitados, se rigen por el supuesto de la abundancia. 
Eso provoca que generen disrupción y transformen 
industrias completas en muy poco tiempo. Salim Is-
mail, en su libro «Exponential Organizations» (2014), 
expone los elementos que conforman las organiza-
ciones exponenciales: 

M.T.P. (Massive Transformative Purpose) e implica 
que la organización debe tener un propósito real 
que busque inspirar y transformar a la comunidad.

S.C.A.L.E.

• Staff on demand: Servicios bajo demanda. 
Ejemplos: Taskrabbit y Gigwalk.

• Community & Crowd: Enriquecerse de la comu-
nidad. Ejemplo: TED.

• Algorithms: Algoritmos para obtener informa-
ción. Ejemplos: Google, PageRank.

• Leased Assets: Alquiler de activos. Ejemplo: 
Amazon.

• Engagement: Atraer y enganchar a la gente. 
Ejemplos: EyeWire, XPrize Foundation.

I.D.E.A.S.:

• Interface Processes: Interfaces. Ejemplo: Apple 
App Store.

• Dashboards: Tableros con información. Ejemplo: 
Google Analytics.

• Experimentation: Experimentación. Ejemplo: 
Amazon motiva a sus colaboradores a experi-
mentar constantemente.

• Autonomy: Autonomía o autoridad distribuida. 
Ejemplo: Los miembros de Valve se desenvuel-
ven de manera autónoma, organización hori-
zontal, sin jefes.

• Social Technologies: Tecnologías colaborativas. 
Ejemplos: Slack y Yammer.

Según Ismail, para que una organización sea con-
siderada una organización exponencial, debe te-
ner claro su M.T.P. y al menos 4 características de 
S.C.A.L.E. o I.D.E.A.S.

En resumen, se puede decir que el secreto del éxi-
to de las organizaciones exponenciales está en ser 
disruptivas, apoyarse en la comunidad y crear algo-
ritmos que les permitan dar respuesta rápida ante 
cambios, ya que operan en entornos de gran incer-
tidumbre.

Otro ejemplo de organizaciones extendidas lo en-
contramos en las MOE o «Market Oriented Eco-Or-

ganizations». Este término, utilizado por Dave Ulrich 
(2017), se utiliza para definir aquellas organizaciones 
que se componen de una plataforma central, que 
ejerce de base de la empresa, y una serie de células 
de negocio que buscan identificar y explotar rápi-
damente las nuevas oportunidades de negocio. A 
modo de ejemplo, Amazon se puede definir como 
una MOE.

Este autor, en su investigación sobre Amazon como 
MOE, destaca 8 características principales de su 
éxito: 

• Estrategia de crecimiento: Aumentar indefinida-
mente su «share».

• Camino de crecimiento: Creación de equipos 
orientados al crecimiento orgánico (células de 
negocio) o adquisiciones de otras empresas.

• Colaboración: Amazon comparte información 
entre sus negocios.

• Mecanismos de innovación: Invita a sus em-
pleados a realizar propuestas de innovación.

• Movimiento del talento: Mueve rápidamente a 
sus trabajadores allí donde el talento es más ne-
cesario.

• Evaluación del desempeño: Sus recompensas 
al desempeño incluyen acciones de Amazon.

• Transparencia: Ocultar información se entiende 
como una grave violación de los principios de 
la empresa.

• Liderazgo: Jeff Bezos ejerce un liderazgo basa-
do en la innovación, agilidad y fijación por el 
consumidor.

Organización del trabajo en entornos complejos

Si las relaciones entre las organizaciones responden 
a modelos tan dinámicos y novedosos, la forma de 
funcionar internamente deberá ser capaz de en-
contrar estructuras organizativas y modelos de ges-
tión del talento adaptados a estas organizaciones 
extendidas. 

Así pues, tan importante como entender las nuevas 
relaciones que se establecen entre organizaciones, 
es garantizar el adecuado funcionamiento interno 
de cada una de las organizaciones que participan 
en modelos red o extendidos. La eficiencia de la or-
ganización del trabajo en puestos del conocimiento 
se ve afectada por tres tipos de factores: los indivi-
duales, los de equipo y los organizativos. (Figura 3).

• Los factores individuales son los que tienen que 
ver con el trabajador como persona.

• Los factores de equipo tienen que ver con el 
funcionamiento del grupo de trabajo en el que 
está involucrado el trabajador. 
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• Los factores organizativos son aquellos estable-
cidos para el conjunto de la organización.

Innovación a través de startups

Para adaptarse mejor a la revolución digital que nos 
rodea, y a las transformaciones organizativas, exter-
nas e internas que se han descrito en los epígrafes 
anteriores, surgen estructuras más ágiles, dinámicas 
y orientadas a la innovación, como las startups. 

La definición del diccionario de Cambridge de 
startup es «pequeña empresa que acaba de em-
pezar»; sin embargo en el mundo de las empresas 
basadas en nuevas tecnologías, se denomina star-
tup «a aquella sociedad que, pese a su juventud y 
falta de recursos, consigue obtener resultados en el 
mercado y pasar a un siguiente nivel estructural al 
ser impulsada por otros inversores o absorbida por 
empresas ya consolidadas» (Fundeu,-BBVA, 2018). 
Otros autores ponen el acento en la orientación in-
novadora del modelo de negocio «una organiza-
ción temporal, designada para buscar un modelo 
de negocio repetible y escalable» (Blank, 2010). 

Incluso en las empresas tradicionales, se habla de 
que para prepararse es necesario cambiar a una 
«mentalidad startup», que incluye crear un ambien-
te de confianza, ser desafiante, inspirar a otros e ins-
pirarse a sí mismo (Barrabés, 2016).

Si repasamos algunos conceptos clave en innova-
ción, podremos ver que las startups nacen y crecen 
para generarlas y escalarlas. Si bien en este entorno 
tan cambiante, la innovación es la herramienta en 
la que se apoyan las compañías que marcan la di-
ferencia. 

Las principales condiciones que están potenciando 
la innovación son: aceleración en la producción, 
distribución global de conocimiento, digitalización, 
fragmentación del mercado, surgimiento de mo-
delos colaborativos con los usuarios y desarrollo de 
infraestructuras tecnológicas con objetivos sociales 
(Tidd y Bessant, 2013).

Por su parte, las ventajas estratégicas a través de la 
innovación se pueden lograr ofreciendo un producto 
nuevo, trabajando con altos grados de complejidad 
o teniendo un buen «timing» en la toma de decisio-
nes. Apoyando esta idea, la innovación podemos 
entenderla desde el modelo de las 4 Ps: producto, 
qué ofrecemos al mundo; proceso, cómo lo ofrece-
mos; posicionamiento, quién es nuestro objetivo; y 
paradigma, cómo enmarcamos lo que hacemos. 
En cada una de las 4 Ps, la innovación puede ser 
incremental (hacer lo que ya hacemos, pero mejor), 
radical (hacer algo totalmente diferente) o una mez-
cla de ellas (Tidd y Bessant, 2013). 

En el ciclo de la innovación se distinguen, según 
Abernathy y Utterback (1978), 3 etapas: etapa flui-
da (flexible, alta incertidumbre) en la que se realizan 
grandes y frecuentes cambios en el producto; etapa 
de transición; y etapa específica, en la que el foco 
es estandarizar y reducir costes.

Por último, un interesante concepto ligado a la in-
novación en la era digital, es el de las curvas S de 
innovación (Figura 4).

Tal y como se refleja en la imagen, se diferencian tres 
etapas: una inicial de crecimiento lento, seguida de 
una etapa de crecimiento exponencial, y finalizado 
con una etapa de madurez y declive. Una empresa 
que aproveche el estado de la tecnología, más avan-

FIGURA 3
NIVELES DE ANÁLISIS DE PRODUCTIVIDAD Y SATISFACCIÓN DE TRABAJADORES

    Fuente: Moreno, 2017   
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zado que cuando otra empresa empezó, la adelan-
tará inevitablemente, subiendo sin esfuerzo mientras la 
segunda entra en declive (Christensen, 1992).

Una empresa grande vive en su curva de innovación, 
y si no se adapta, muere sobre la misma curva. Sin 
embargo, si se pasa a un modelo de innovación a 
través de startups, se pueden entrelazar varias curvas 
en una continua ascensión innovadora. Y es que, a 
menudo, se hace difícil innovar en empresas gran-
des, pero si esta innovación se crea en una startup, 
de comportamiento mucho más flexible, y luego 
se incorpora a la empresa grande se pueden lograr 
grandes avances. 

Así, si lo analizamos desde la perspectiva organizativa, 
podemos decir que las startups son actualmente la for-
ma organizativa más orientada a la innovación y a la 
participación en redes de innovación. 

¿Cómo se combinan esta aproximación a la innova-
ción con nuevas formas organizativas más flexibles y 
dinámicas, con las formas tradicionales de gestionar 
proyectos?  

Tendencias en gestión de proyectos

En las empresas del conocimiento, la innovación se 
consigue a través de proyectos. Cuanto más alcan-
ce y complejidad tiene un proyecto, más atención se 
presta a las metodologías de gestión de proyectos. Es 
de interés repasar algunas de las metodologías clási-
cas y ver cómo se están adaptando a los retos de la 
era digital. 

Según la definición que dan Cleland y King (1983): «Pro-
yecto es la combinación de recursos, humanos y no 
humanos, reunidos en una organización temporal para 
conseguir un propósito determinado, creando un pro-
ducto o servicio único». Todo proyecto tiene definido un 
comienzo y un final y el producto o servicio creado se 
diferencia, de algún modo, de cualquier otro producto 
o servicio similar. Además, en cualquier proyecto, cobran 
especial importancia la gestión del tiempo y del coste. 

Según la ampliamente utilizada metodología de proyec-
tos Prince2, los roles presentes en un proyecto y su poder 
de decisión en sentido descendente son: la Junta de Pro-
yecto, en la que están representadas todas las partes in-
teresadas, normalmente cliente y contratista que ejecuta 
el proyecto; el Project Manager (PM), quien controla todo 
el desarrollo del proyecto y reporta a la junta; el Team 
Manager (TM), quien lidera a un equipo de Team Mem-
bers (TMb), encargados de realizar los productos, y rinde 
cuentas ante el PM.

De acuerdo con la publicación «Project Manager Com-
petency Development Framework» del PMI, las compe-
tencias de un Project Manager se pueden agrupar en 3 
áreas: área de conocimiento del PM (procesos, herra-
mientas y técnicas a actividades del proyecto); área de 
actuación del PM (experiencia en gestión de proyectos 
para cumplir los requisitos del proyecto actual); área per-
sonal del PM (características personales y actitud). Esta úl-
tima área recibe atención creciente, y el coaching para 
PMs pretende verificar y reforzar la aplicación del cono-
cimiento técnico y experiencia del PM a través de todas 
las fases del proyecto, integrándolo junto con mejoras de 
habilidades sociales y actitudes (Ballesteros, 2017).

FIGURA 4
CURVAS S DE INNOVACIÓN

    Fuente: C.M.Christensen, 1992  
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La necesidad de adaptación de la gestión del proyecto 
a esquemas más dinámicos ha llevado a nuevas meto-
dologías como el Design Thinking, Lean, el SCRUM o el 
modelo Agile.

El Design Thinking es un método práctico y creativo de re-
solución de problemas. Es una manera de pensar basa-
da en soluciones con la ambición de llegar a una solución 
construida colaborativamente, a través de varias etapas 
en las que se alternan procesos de apertura a nuevas 
ideas, con procesos de acotación de las mismas (Mar-
tínez Muneta 2016). La nomenclatura de las etapas per-
mite ver la evolución cultural en la gestión de proyectos: 

• Empatía: tengo un reto, ¿cómo me aproximo a él?

• Definición: he aprendido algo, ¿cómo lo interpreto?

• Ideación: veo una oportunidad, ¿qué producto 
creo?

• Prototipado – prueba: Tengo una idea, ¿cómo la 
construyo? 

• Iteración: he creado algo nuevo, ¿cómo lo mejoro?

Cabe también destacar, dentro de las técnicas am-
pliamente empleadas en el desarrollo de proyectos, 
la metodología SCRUM. Este modelo fue identifica-
do y definido por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi 
a principios de los 80, y se fundamenta en «sprints» 
de trabajo preestablecidos y realizados por equipos 
autogestionados.

Esta metodología SCRUM es una de las más popula-
res en lo que se conoce como metodologías ágiles 
de trabajo. Los principios y valores en los que se basan 
tienen como principal característica realizar entregas 
rápidas y continuas. Es decir, el proyecto se «trocea» 
en pequeñas partes que tienen que completarse y 

entregarse en pocas semanas. De esta manera si 
hay que realizar cualquier modificación, sólo se ha-
cen cambios en la parte implicada y en muy poco 
tiempo (Tena, 2016).

El repaso de las ideas de este epígrafe conceptual 
permite adentrase en el conocimiento del caso Ba-
rrabés.biz con los principios organizativos que lo ci-
mientan. 

EL ECOSISTEMA BARRABÉS DE STARTUPS.

Barrabés.biz se podría definir como una consultora de 
innovación con fuerte componente tecnológico. Si se 
añade la mirada organizativa, podría definirse tam-
bién como un ecosistema de startups que crecen e 
interaccionan, persiguiendo un objetivo común. Ba-
rrabés.biz nació a partir de la empresa Barrabés.com, 
dedicada a la venta de material de esquí y montaña, 
originaria de Benasque, en el pirineo aragonés. Esta 
empresa fue pionera en el e-commerce en Europa, 
y ese carácter innovador, impulsó la creación de una 
división de consultoría de innovación tecnológica, lla-
mada Barrabés Internet, que fue la semilla de lo que 
hoy conocemos como Barrabés.biz.

Las ocho tecnologías mencionadas en el marco con-
ceptual están en la base de la actividad de Barrabés: 
Cloud Computing, Seguridad en la Red, Virtual Reali-
ty, IoT, IA, Big Data, Blockchain y 5G.

Hay dos grandes áreas de actividad en el ecosistema 
de startups de Barrabés, la que conforman Barrabés.
biz y la que conforman las startups que se crean o se 
apoyan desde StepOne, una startup de Barrabés.biz 
que es el engranaje entre los dos sub-ecosistemas.

A continuación, se describen cada una de las star-
tups que conforman Barrabés.biz. (Figura 5).

FIGURA 5
ECOSISTEMA BARRABÉS.BIZ

    Fuente: Elaboración propia   
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Barrabés NEXT

Buscan transformar organizaciones desde la innovación 
siguiendo el método BTC (BarrabésTransformationCycle). 
La realidad actual, transformada por la revolución di-
gital, necesita organizaciones transformadas. Realizan 
proyectos de cambios de hábitos en las empresas, in-
novación en procesos que impliquen tecnologías pun-
teras, talleres con clientes con la filosofía lean en la que 
ayudan a los trabajadores a innovar, etc.

Barrabés EARTH

Surgió como línea de servicios a través de Barrabés Next 
y desarrolla proyectos disruptivos de innovación y res-
ponsabilidad social. Entre otras muchas cosas, acom-
paña y da soporte a empresas y startups que se enfren-
tan a problemas u oportunidades de carácter social y 
ambiental. Además, en un aspecto más divulgativo, 
también organiza talleres con jóvenes para inculcar va-
lores relacionados con la sostenibilidad y organiza ma-
croeventos para promover el emprendimiento social y 
medioambiental en España.

Barrabés INDUSTRY

También surgió como línea de servicios a partir de Ba-
rrabés Next. En este caso, se trata de la línea de ser-
vicios para empresas y entornos industriales. Su foco 
principal está en la llamada Industria 4.0. Ayudan a las 
empresas industriales a adaptarse a la nueva revolu-
ción industrial en la que estamos entrando, incidien-
do en cuestiones como la innovación en modelo de 
negocio y en modelo industrial, la innovación de pro-
ductos y servicios, el intraemprendimiento, la innova-
ción abierta o la necesidad de un nuevo modelo de 
empresa industrial. Con estos servicios, se busca dar un 
reposicionamiento competitivo en el nuevo entorno a 
sus clientes.

Barrabés MEANING

Dentro del Grupo Barrabés, Barrabés Meaning es la or-
ganización especializada en la gestión de la relación 
entre las personas y las empresas. Una relación que 
toma cuerpo en forma de experiencia y se manifies-
ta a través de tres grandes disciplinas: Experiencia de 
Usuario, entendiendo a las personas como usuarios de 
un producto o un servicio; Experiencia de Cliente, al in-
corporar a los usuarios dentro de un flujo de negocio; y 
Experiencia de Marca, buscando la vinculación emo-
cional con los clientes. Se trata de orquestar experien-
cias significantes que generen valor para las empresas 
y las personas.

A su vez, Barrabés Meaning se articula metodológica-
mente alrededor de procesos de Diseño centrado en 
el Usuario y Design Thinking, que unidos a su fuerza en 
desarrollo tecnológico front y back-end, le permite la 
gestión de procesos completos de diseño: desde la 
ideación, a la conceptualización, diseño, prototipado 
e implementación de productos y servicios, integran-
do capacidades estratégicas y operativas de Mar-
keting, Comunicación, Redes Sociales y producción 
audiovisual.

TRACKGLOBE

Es la plataforma de desarrollo tecnológico de Barrabés.
biz. Por ella pasan la gran parte de todos los proyectos 
de la compañía. Podríamos decir que ofrece los siguien-
tes servicios fundamentales: eCommerce, plataformas 
que digitalizan procesos de negocio; web y blogging; 
mobile con tecnologías que se adaptan al dispositivo 
de acceso (PC, móvil, Tablet…) y SmartKiosk.

THINKBIG FACTORY

Están centrados en proyectos de IoT, ayudando a sus 
clientes a crear productos y servicios para un mundo 
conectado. Esta empresa ha sido pionera en dispositi-
vos para unir mundos digitales y físicos, en entornos de 
relaciones entre consumidores y plataformas. 

CLLUC

La startup tiene su enfoque en la transformación digi-
tal a través de la tecnología Blockchain. Por una parte, 
ejerce como «observatorio blockchain» para identificar 
cambios y tendencias. Por otra parte, también asegu-
ran poder evolucionar un determinado caso de uso en 
una startup si esto fuera beneficioso. Además, han cons-
truido su propia plataforma de blockchain, lo que les 
permite reducir considerablemente el «time-to-market».

CLLUC ha desarrollado tecnología propia y tiene cosas 
de uso como la wallet de blockchain, criptomonedas, 
sistemas de pago, modelos de fidelización…

CONCHESTRA

Conchestra facilita las soluciones de ML e IA que se 
idean desde Barrabés. El objetivo que persigue, es ser 
capaces de poner sobre la mesa del cliente soluciones 
que resuelvan casos de negocio reales en relativamen-
te poco tiempo y a un coste razonable. La alianza con 
la compañía americana de IA, BigML, hace estar a Ba-
rrabés en muy buena situación para comprender cómo 
evoluciona el mercado de la IA y el ML y hacia dónde 
hay que dirigirse.

La labor de Conchestra consiste en ser capaces de 
«bajar a tierra» esos conocimientos y modelarlos de una 
manera que permita percibir, los procesos de ML como 
un quick-win para el usuario, siguiendo una metodología 
establecida y que produce resultados. De este modo, se 
interiorizan los procesos de trabajo que son susceptibles 
de automatizarse o mejorarse con herramientas de IA.

Se parte de la base de que la IA tendrá un ámbito de 
aplicación muy amplio sobre las nuevas estructuras dis-
tribuidas que se están creando y donde Blockchain es 
la clara tendencia de futuro. Si se junta un sistema dis-
tribuido tolerante a fallos e incorruptible, con contratos 
inteligentes e IA, obtienes un cóctel que cambiará los 
cimientos mismos de la Sociedad y de la manera en la 
que se hacen los negocios.

NAPAPIIRI

Localizada en Finlandia, Napapiiri está enfocada en 
empresas y startups relacionadas con las TIC. Ayuda a 
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sus clientes a crear nuevos productos y modelos de ne-
gocio basados en tecnologías disruptivas, aportando su 
conocimiento tanto del mercado finlandés como del 
español y respaldada por el grupo Barrabés.biz. Tiene 
dos servicios diferentes:

1. Servicios a Startups: Ayudan a startups finlandesas 
a escalar sus negocios e introducirse en mercados 
internacionales. También pueden ayudar con el 
kick-off de la startup, es decir, con convertir la idea 
en un modelo de negocio potencialmente viable.

2. Servicios a compañías: Buscan ayudar a las empre-
sas, mediante colaboraciones entre sector privado, 
público e instituciones académicas, a vislumbrar 
nuevos productos y modelos de negocio basados 
en la transformación digital.

STEPONE

StepOne Ventures es un fondo de capital riesgo creado 
con el propósito de invertir en las primeras fases de star-
tups con un gran potencial de crecimiento. En muchas 
ocasiones es el primer inversor, lo que permite crear una 
relación a largo plazo con los emprendedores ayudán-
doles a escalar sus proyectos. En ese sentido, StepOne 
Ventures actúa también como Venture Builder, ayudan-
do a las startups en su crecimiento y consolidación. Para 
ello se pone a disposición de las startups una gran va-
riedad de servicios bajo la fiabilidad del Grupo Barrabés 
(agencia de marketing y comunicación, UX, desarrollo 
IT, servicios e inversión…).

EL ALMA DE BARRABÉS, LOS PROYECTOS 

Como se ha expuesto en la introducción, el motor de 
la innovación en Barrabés son los proyectos. El proyecto 
es la unidad esencial de aportación de valor, es donde 
se concretan las ideas que el sistema de innovación Ba-
rrabés va generando. Atendiendo a su configuración, 
los proyectos se pueden dividir en dos grandes bloques:

 – Proyectos mono-startup: Se trata de proyectos que 
se ejecutan en su totalidad, o prácticamente en su 
totalidad, en una única startup del grupo. Esto per-
mite que el proyecto se ejecute de manera más 
eficiente pero generalmente son proyectos de me-
nor envergadura. 

 – Proyectos «cross» o multi-startup: Se trata de pro-
yectos que se ejecutan parcialmente en diferen-
tes startups dentro del grupo. Aunque esto suele 
redundar en mayor impacto económico también 

genera mayores ineficiencias, sobre todo ligadas al 
tránsito de la información entre startups.

La complejidad es una de las características más 
visibles en los proyectos de Barrabés. No solo en el 
aspecto técnico, en el que pueden llegar a ser real-
mente intrincados, sino también en el aspecto organi-
zativo. Coordinar las distintas divisiones de Barrabés en 
lo que se conoce como un proyecto «cross» o mul-
ti-startup puede resultar muy difícil, tanto más cuantas 
más startups estén implicadas.

La figura 6 trata de ilustrar con mayor claridad el proce-
dimiento típico de ejecución de un proyecto.

En la fase de preventa se engloban todas las activi-
dades previas a la petición formal de oferta a clien-
te. En la siguiente fase, la de propuesta, ya hay una 
identificación clara de la necesidad del cliente y un 
equipo prepara la oferta. En la fase de ejecución, 
típicamente la más larga de cualquier proyecto, se 
generan los entregables y, habitualmente, se esta-
blecen puntos de control intermedios para que se 
puedan corregir situaciones no deseadas. Dicha 
fase comienza con el kick-off, momento en el que 
se definen las tareas a ejecutar, así como sus tiem-
pos y presupuestos dedicados y se definen también 
las responsabilidades de los trabajadores implica-
dos. En el cierre se entrega el o los productos finales 
del proyecto al cliente y se recoge su feedback. Esta 
fase también incluye un seguimiento del resultado 
del proyecto y un estudio de continuaciones o se-
gundas fases.

Analizando las metodologías de desarrollo de pro-
yectos en Barrabés, las más extendidas (sobre todo 
en los equipos de Meaning y Trackglobe) son las 
mencionadas en el epígrafe de gestión de proyec-
tos: SCRUM, Agile, Design Thinking y lean. 

Los proyectos más comunes son los proyectos 
«cross», lo que representa un grado mayor de com-
plejidad para una empresa que ya de por sí trabaja 
en proyectos de fuerte dimensión técnica. Sin em-
bargo, si algo caracteriza a Barrabés, es haber sabi-
do crecer envuelta en esa complejidad, moviéndo-
se casi de forma intuitiva, con un enfoque pionero 
que ha sabido mantener hasta el día de hoy. Esto 
es especialmente importante porque el mundo que 
nos rodea hoy en día es extraordinariamente com-
plejo y cambiante, y las organizaciones como Barra-
bés son un reflejo de la empresa del futuro próximo, 
multidisciplinar y muy flexible.

FIGURA 6
ETAPAS DE UN PROYECTO BARRABÉS

    Fuente: Elaboración propia   
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Los proyectos en Barrabés son mucho más que un 
simple esfuerzo conjunto para alcanzar un objetivo 
común de innovación y transformación desde la 
tecnología. Se trata del vehículo en el que el traba-
jador de Barrabés vive y donde buscará su desarrollo 
profesional y personal.

Para comprender esta última afirmación es nece-
sario describir el perfil habitual del trabajador en 
Barrabés. Se trata de trabajadores con una excep-
cional aptitud técnica, de edad joven y cuyo perfil 
es muy demandado por la industria. El trabajador 
vive el reto de cada proyecto y es donde busca de-
sarrollarse. Por ello Barrabés retiene el talento ofre-
ciendo proyectos dinámicos y satisfactorios a sus 
trabajadores. Los ejemplos que se incluyen en los 
siguientes párrafos, permiten caracterizar los pro-
yectos Barrabés. 

Los proyectos en Blockchain desarrollados desde 
Clluc, aportan la visión de modelos distribuidos. Por 
ejemplo, se ha creado una plataforma de «toke-
nización» para varios clientes que les permite aho-
rrar en costes y en tiempo sus procesos habituales, 
pero que además permite ser escalable para poder 
afrontar la revolución de la cadena de bloques, sin 
miedo al cambio y con amplias garantías de éxito.

Algunos de los proyectos de ML e IA de Conchestra 
permiten avanzar en la idea de poner a la persona 
en el centro. Por ejemplo, la gestión de la demanda 
de las necesidades de combustible que permiten 
una optimización de las rutas de reparto y un mejor 
aprovechamiento de los camiones cisternas que lo 
realizan, mediante mecanismos que son activados, 
no por un técnico especialista en IA, sino por los pro-
pios usuarios desde sus casas. 

Desde Meaning, se potencian entornos como el de 
Santander X. Se trata de un entorno, online y físico, 
creado por universidades de todo el mundo y Banco 
Santander. Es una plataforma donde conecta con 
expertos y startups de diferentes sectores e industrias; 
colaborar con otros emprendedores universitarios y 
crear un equipo de trabajo; donde solicitar orienta-
ción y asesoramiento a universidades; y donde ac-
ceder a herramientas y servicios para evolucionar las 
ideas de negocios. 

También hay proyectos que se centran en territorios. 
Por ejemplo, para Baskonia - Alavés se ha construido 
una estrategia y un modelo experiencial e integral 
que permite conectar con los nuevos modos de vivir 
la experiencia, mejorando los puntos de contacto 
con el Fan. El objetivo es construir un ecosistema di-
gital con una visión innovadora que mejore el entor-
no digital del Baskonia - Alavés.

EL PROPÓSITO COMO ALINEAMIENTO 

La visión y el propósito de Barrabés debe estar muy 
interiorizado por todos sus profesionales, porque es 
lo que permite el alineamiento de los equipos. Hay 

que sentirlo, vivirlo proyecto a proyecto. Para esta-
blecer un equilibrio entre el propósito de Barrabés y 
el alma de cada proyecto, en Barrabés se habla de 
meta-propósito para el primero y de estrategia de 
proyecto para lo segundo. Uno de los retos, en la 
actualidad, es que todos los proyectos profundicen 
el alineamiento de su foco estratégico con el me-
ta-propósito de la compañía. 

En Barrabés, la gente siente que está contribuyendo 
a cambiar el mundo, porque está ayudando a crear 
nuevos marcos de referencia (mindset). La estrate-
gia requiere cada vez más perspectiva, y donde 
otros sienten que hay caos, el mindset de Barrabés 
introduce perspectiva. No existe el caos, el caos es 
falta de perspectiva y se alcanza el equilibrio con 
la creatividad de todos los actores del contexto en 
transformación. 

Algunos de los pilares estratégicos del nuevo marco 
de referencia pueden ilustrarse con mensajes habi-
tuales en Barrabés «Avanzamos hacia procesos que 
dejan de tener humanos como intermediarios», «La 
tercera revolución es la humana: cambios en eco-
nomía, educación, familia, relación», «Vamos a una 
economía sin permisos, colaborativa, basada en el 
coste cero de hacer relaciones y negocios».

Internamente, esto se traslada a un propósito que 
se puede enunciar de manera sencilla: «hacemos 
cosas especiales» y la visión está en la acción, en 
los proyectos. Hay un concepto de Karaoke Capita-
lism (2004) que inspira ese propósito interno en Ba-
rrabés «El individualismo representa el triunfo de las 
opciones frente al control, y la victoria de la selec-
ción frente a la oportunidad». En palabras de Luis 
Martín (2016): «No os importe decir que estáis aquí 
para cambiar el mundo».

Este propósito se comunica hacia el exterior con la 
misma idea, pero desde la perspectiva de los acto-
res con los que Barrabés trabaja: «We innovate for 
people choices». Barrabés es un facilitador de la 
transformación digital: «Nuestra misión es ayudar a 
las organizaciones a comprender la complejidad de 
la transformación digital y a construir productos, ser-
vicios y procesos realizables. Creamos entornos en 
los que organizaciones y startups puedan cooperar 
y crecer con éxito».

Barrabés aporta las herramientas para generar pro-
cesos de transformación internos y externos, innovar, 
escalar negocios y crear experiencias significativas 
para los usuarios de la era digital. Los servicios en los 
que se concreta este apoyo son:

1. Grow your startup: Colaboramos con startups 
en su proceso de expansión y escalado de ne-
gocio. Gracias a nuestros servicios de scouting, 
detectamos los mercados más relevantes y co-
nectamos a las compañías con los segmentos 
adecuados. Facilitamos las herramientas nece-
sarias dependiendo de la fase en que la se en-
cuentra cada startup: desde early stage hasta 
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internacionalización de sus servicios a nuevos 
mercados.

2. Cooperating With Startups. Colaboramos con 
organizaciones que buscan generar sinergias 
con el mundo emprendedor. Somos expertos 
en identificar a las startups que mejor se ajustan 
a los objetivos de una organización. Nuestro sis-
tema y conocimiento del ecosistema mundial 
de la innovación y el emprendimiento permite 
ajustar el modelo de colaboración, desde se-
siones de intercambio de ideas, desarrollo de 
pilotos o modelos de venture building.

3. Accelerating Internal Change. ¿Qué es lo que 
define la cultura de una empresa? En Barrabés 
creemos que el cambio cultural de una or-
ganización pasa por sistematizar procesos de 
cambio de hábitos. Tras analizar y detectar las 
claves de cómo afrontar este cambio interno, 
elaboramos un programa a medida que em-
podera a los empleados para asumir nuevos 
hábitos y procesos de trabajo.

4. Boosting Corporate Innovation. Este servicio, 
específico para organizaciones, contempla 
distintas fases: desde impulsar los procesos 
internos de innovación hasta la búsqueda de 
nuevos modelos de negocio y servicios útiles 
para la compañía. Nuestra misión está en acti-
var el potencial talento interno (intraemprendi-
miento), así como crear nuevos contextos que 
den continuidad a los procesos de innovación.

5. Future Business Models & New Technologies. En 
Barrabés ayudamos a convertir grandes ideas 
de negocio en productos y servicios reales y 
viables. ¿Cómo? Poniendo en práctica los mo-
delos de negocio del futuro y las nuevas tec-
nologías; conectando la mejor innovación con 
desarrollo de producto, y aplicando el enorme 
potencial de las tecnologías más disruptivas 
del momento sobre el propio producto.

6. Experience Design & Development. En el 
mundo digital, la experiencia de usuario es 
determinante para desarrollar estrategias de 
customer experience relevantes. Por eso, en 
Barrabés abarcamos todas las áreas y fases 
del proceso, desde la investigación de usua-
rio, service design, diseño de interfaz y visual, 
así como producción de contenidos y desa-
rrollo de software.

7. Digital Experience & Marketing Automation. 
Articulamos un equipo multidisciplinar a dis-
posición de las organizaciones que quieran 
mejorar el engagement con su target. Pone-
mos al usuario en el centro de la experien-
cia digital para crear estrategias de noto-
riedad de marca, mediante campañas de 
outbound e inbound marketing, creación 
de contenido, social listening y analítica en 
tiempo real.

8. Innovating Social Responsability. El éxito de una 
organización ya no se mide solo con números 
rojos y negros. El verde, en la era digital, es un 
color determinante. La responsabilidad social, 
para construir un planeta mejor, debe incor-
porarse en el ADN de las organizaciones. Y en 
Barrabés sabemos cómo hacerlo: creando so-
luciones innovadoras que cambian y mejoran 
la sociedad.

Los valores son la plataforma que concreta ese pro-
pósito en una cultura coherente con él. En Barrabés 
los valores son: espíritu de equipo competitivo, res-
peto por el talento diverso y antifragilidad. 

El espíritu de equipo competitivo ayuda a combinar 
la base del éxito, el buen ambiente de los equipos, 
con la presión del entorno de negocio. Se lucha jun-
tos por cada pulgada de terreno, hasta el final. Y 
se lucha dentro del campo de juego; luego, por la 
tarde, cada uno a su casa.

Desplegar todo el talento de la organización exten-
dida es imposible sin el respeto por el talento diverso. 
En Barrabés se es consciente de que el talento ne-
cesita espacio. La disciplina en lo normal, tiene que 
liberar el tiempo para lo extraordinario. Hace falta 
disciplina para tener libertad. Y también de que hay 
que apoyar el talento en un entorno sin pautas cla-
ras. Aunque se tenga mucho talento, se tiene miedo 
ante los grandes acontecimientos.

Y no hay duda de que este entorno requiere de 
antifragilidad, es decir, que cada profesional ten-
ga constancia, capacidad de recuperación, fuer-
za, pero desde un posicionamiento sabio ante las 
dificultades. No se abandona nunca, pero con 
inteligencia. La «antifragilidad» va más allá de lo 
robusto, puesto que se beneficia de los shocks, las 
incertidumbres y del estrés, del mismo modo que 
los huesos humanos se robustecen cuando están 
sometidos al estrés y a la tensión. Lo «antifrágil» 
necesita el desorden para sobrevivir y florecer» (Ta-
leb, 2013).

CLAVES DEL ÉXITO DESDE LA PERSPECTIVA ORGANIZATIVA

Conseguir que el engranaje startups-proyectos-pro-
pósito funcione de manera sostenible, gratificante y 
armónica no es sencillo. El reto es montar una cultura 
que permita vivir a la organización y a las personas.

La apuesta de Barrabés es que la vida dentro del 
proyecto sea una fuente de crecimiento y motiva-
ción de los y las profesionales. Por supuesto la ex-
periencia de usuario, la satisfacción del cliente, la 
innovación para la trasformación digital son la base 
de aportación de valor de Barrabés. Pero lo cierto 
es que la piedra angular para que los engranajes 
organizativos funcionen y se alcancen los resultados 
deseados, es que el equipo de personas que está 
en cada proyecto despliegue todo su potencial, y 
eso requiere que la vida dentro de los equipos de 
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proyecto garantice el propósito, impulse la maestría 
y permita la autonomía de cada profesional. 

En la figura 7 que sigue se muestra el modelo con-
ceptual con el que en Barrabés se aborda la innova-
ción organizativa interna, y que busca el crecimiento 
de las personas desde los proyectos en los que están 
implicadas. 

El ecosistema Barrabés, liderado por Barrabés.biz, es la 
base organizativa inspiradora en la que se apoya todo 
el modelo. El reto fundamental en este nivel, es garanti-
zar que la comunicación interna se gestiona como par-
te del ADN de la cultura. 

En el nivel de gestión de los proyectos (parte derecha de 
la figura) a los habituales retos a los que se enfrentan las 
consultoras de asignación de equipos a los proyectos y 
presión de plazos, hay que añadir la interdisciplinariedad 
de los proyectos Barrabés y la natural exigencia de clien-
te en proyectos pioneros de innovación. El reto organi-
zativo en el que Barrabés está focalizando sus esfuerzos, 
es conseguir asignaciones de proyectos a lo largo de 
la vida del consultor que den respuesta al interés por lo 
nuevo y puntero, con las necesidades de proyectos y 
tareas de carácter más rutinario. La cultura de innova-
ción y el espíritu de equipo competitivo pueden generar 
una disposición negativa hacia las «cosas corrientes», 
que sería fuente de tensiones internas. 

Por eso el equilibrio de perfiles en la plantilla de Barrabés 
es una de las bases de funcionamiento: «Los tuyos no tie-
nen que ser los mejores. Son aquellos en los que puedes 
confiar. Los muy fuertes están de paso» (Barrabés, 2017). 

Una vez dentro del proyecto (parte izquierda de la figu-
ra), el protagonismo pasa de la organización a las per-
sonas. El día a día tiene que permitir el crecimiento y 
la motivación de los profesionales. Barrabés se apoya 
para ello en herramientas de gestión del talento, como 

el programa Sherpa o la Attitude Academy. En la actua-
lidad se está trabajando en cómo definir rutinas den-
tro del equipo que, siguiendo el modelo de prácticas 
cotidianas de Laloux (2014), permitan fortalecer el fee-
dback continuo y la utilización de los logros cotidianos 
para la motivación. 

CONCLUSIONES  

Barrabés es un modelo organizativo pionero, que repre-
senta en sí mismo los conceptos de organización exten-
dida que propone a sus clientes. 

Si hacemos un símil con la física, las startups son los áto-
mos en la organización extendida, y una de las claves 
del éxito de esas pequeñas empresas de base tecno-
lógica, que son creadas para innovar y para crecer, es 
estar bien situadas en esa organización extendida. Su 
base del éxito son sus relaciones en las redes descen-
tralizadas. 

El análisis organizativo en el dinámico mundo de las 
startups, tal y como se ha caracterizado en este artí-
culo, muestra que los ingredientes básicos (innovación, 
tecnologías disruptivas, gestión por proyectos, talento 
motivado y estructuras organizativas ágiles) no son fácil-
mente armonizables. La teoría está relativamente clara, 
pero que eso se traslade a cada puesto de trabajo, a 
cada profesional de manera clara, viable y satisfactoria, 
es otra.

Desde un punto de vista estratégico, las personas que 
trabajan en estos entornos tienen que tener un perfil pro-
fesional que entienda las tecnologías, pero, sobre todo, 
que entienda el impacto digital en las organizaciones. 
Desde un punto de vista organizativo, las personas que 
trabajan en estos entornos deben tener competencias 
personales sólidas, espíritu emprendedor, resiliencia (o 
mejor antifragilidad) y capacidad para el autoliderazgo.  

FIGURA 7
MODELO DE CRECIMIENTO DESDE LOS PROYECTOS

    Fuente: Elaboración propia  
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Hasta ahora Barrabés ha crecido en este entorno com-
plejo y cambiante, sabiéndose mover de forma intuitiva 
con un enfoque pionero, y siendo un reflejo de la em-
presa del futuro. Sus proyectos son novedosos y dinámi-
cos, y ofrecen constantes retos para los equipos. Esto re-
sulta altamente interesante para la atracción y retención 
del talento. Sin embargo, el reto de Barrabés es que la 
vida dentro de los proyectos sea una fuente de creci-
miento y motivación de los y las profesionales, ya que 
son el vehículo para el desarrollo profesional y personal.

Y eso solo se consigue con la cultura de innovación y 
entusiasmo de las startups. Por eso, cada vez más, se 
habla de estilo startup aun cuando no se esté en una 
pequeña empresa de base tecnológica que empieza, 
porque esos átomos irrepetibles, son necesarios en cual-
quier organización que quiere adaptarse al mundo de 
los datos. 

Hay expertos que consideran que en la actualidad la 
estrategia no puede estar dentro de las grandes orga-
nizaciones, porque en la inercia del negocio y de la his-
toria, no entra lo nuevo, sobre todo si es tan nuevo y tan 
exigente. Por eso, cada vez más las grandes empresas 
sacan fuera la innovación estratégica y crean startups. 
Una vez funciona, es cuando debe volver dentro, por-
que lo que las empresas sí saben hacer, es escalar lo 
pequeño, una vez que lo introducen en su estrategia.

Y quizás podamos decir que las startups son las semillas 
imprescindibles para crear ecosistemas digitales, esos 
que llamamos organizaciones extendidas. 
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En este artículo se parte de la evidencia de que el actual modelo de consumo y producción 
no es sostenible para una población humana cifrada en 7000 millones de personas y que 
sigue creciendo, estimándose cerca de 9600 millones en 2050. A este respecto, Naciones 
Unidas ha aprobado la Agenda 2030 cuyos 17 objetivos marcan el faro que ha de guiar 
un enorme proceso de transformación económica, social y medioambiental, proceso que 

implica a todo tipo de actores sociales en toda la 
geografía del globo. 

Como uno de los actores sociales relevantes, la univer-
sidad está llamada a reflexionar sobre su papel en la 
generación y difusión del conocimiento, con objeto de 
reorientar sus enfoques y reformar sus prácticas con el 
fin de contribuir significativamente al referido proceso de 
transformación.

La Universidad Politécnica de Madrid hace varios años 
que inició esta senda y, en particular, creó un órgano en 
su seno, el Centro de Innovación en Tecnologías para el 
Desarrollo Humano (itdUPM), destinado a ser punta de 
lanza de un proceso de cambio de mayor alcance.

En este artículo se presentan las características singula-
res del itdUPM, tanto en sus aspectos organizativos inter-
nos, como en sus objetivos y actividades, destacando 
su papel como plataforma de diálogo y movilización, 
tanto del personal propio como con actores externos, 
con objeto de abordar los retos complejos que plantea 
la sostenibilidad. 

LA AGENDA 2030 HA CAMBIADO EL CONTEXTO     

Desde hace varias décadas la humanidad ha ido ga-
nado conciencia de que el actual modelo de consumo 
y producción no es sostenible. La creciente visibilidad de 
problemas como el cambio climático, el desequilibrio 
de los ecosistemas que aseguran la vida sobre el pla-
neta (Rockström, 2009), el previsible agotamiento de 
materias primas o las crecientes desigualdades socia-
les, ha puesto en evidencia los enormes perjuicios que 
conllevaría la extrapolación sin cambios de las prácticas 
actuales y ha conducido en 2015 a la aprobación por 
Naciones Unidas de la Agenda 2030 de Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS). (1)

El esfuerzo que plantea esta Agenda, como proceso 
de cambio en todas las facetas sociales y económi-
cas, es radical. En primer lugar, hay que lograr que 
un número creciente de personas en todo el mundo 
comprenda que el cambio es imprescindible y que 
el mismo ha de alterar las formas de vida a que es-
tamos acostumbrados, en particular, en los países 
desarrollados. 
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Además, el cambio no vendrá por sí mismo. Es preci-
so que todos los actores sociales, tanto personas como 
organizaciones de todo tipo y nivel, se impliquen en el 
cambio; es decir, se planteen qué deben cambiar en 
sus objetivos y prioridades, y en consecuencia cambien 
sus prácticas para conseguirlos. A este respecto, resultan 
vacuas las actitudes de confort, tales como «las cosas 
siempre se han hecho así» o «mi rol social y mis proce-
dimientos están muy bien definidos». Por otra parte, no 
existe conocimiento o experiencia previa de un proceso 
de cambio de tal magnitud. Hay que «hacer camino 
al andar». Hay que generar nuevo conocimiento apro-
piado, tratar de aplicarlo, aprender de la experiencia y 
compartir las lecciones aprendidas. 

En resumen, los ODS han introducido un cambio sustan-
cial en el contexto y, en consecuencia, las personas y 
los actores sociales tienen que readaptar sus valores y 
sus roles, rediseñar sus objetivos y reinventar sus prácticas 
de actuación. 

LA UNIVERSIDAD EN EL NUEVO CONTEXTO 

El nuevo contexto es inédito y ciertamente retador. Segu-
ramente no existe aún una conciencia suficientemente 
profunda y extendida de las implicaciones que ello con-
lleva; en particular, en muchos integrantes del mundo 
universitario que, sintiéndose herederos de una tradición 
centenaria y siendo beneficiarios de una respetabilidad 
social indiscutible, prefieren replegarse en las evidencias 
autorizadas de lo largamente establecido.

Sin embargo, la universidad es crucial para el logro de 
los ODS. En efecto, la universidad cumple una función 
clave en las sociedades actuales, como es la de ge-
nerar, acumular y transmitir el conocimiento, tanto para 
las generaciones presentes como para las venideras. El 
actual estadio de desarrollo de la humanidad, tanto en 
términos cuantitativos como de calidad de vida, sería 
impensable sin la contribución singular que ha venido 
prestando la universidad. Pues bien, el proceso de trans-
formación que requiere la Agenda 2030 -evitando así 
los perjuicios enormes que conllevaría la insostenibilidad 
de las prácticas actuales-  ha de basarse en un conoci-
miento del que la humanidad en gran medida carece 
actualmente. 

La universidad ha de estar a la altura del reto y de su fun-
ción social en el presente contexto. Esto supone que la 
universidad ha de replantearse su actividad en sus prin-
cipales facetas: i) comprensión y diagnóstico de los pro-
blemas; ii) objetivos y procedimientos de investigación; 
iii) prácticas de innovación; iv) objetivos y procesos de 
educación. Los siguientes apartados incluyen algunas 
consideraciones al respecto.

Los problemas de sostenibilidad

El desarrollo histórico de la universidad ha seguido un 
progreso desde la comprensión de lo más general al 
conocimiento de lo más específico. Así se ha ido con-
formando el concepto de «árbol de la ciencia» en que 
el avance se ha producido por ramas cada vez más 

finas, dando lugar a un conocimiento cada vez más es-
pecializado generado por investigadores focalizados en 
dominios menos extensos (silos). Sin duda alguna, este 
tipo de conocimiento ha dado lugar a una tecnología 
como la actual que ha producido mejoras en la cali-
dad de vida y la cantidad de personas que habitan hoy 
el planeta. Pero también es responsable de los proble-
mas de insostenibilidad que hoy afrontamos.

En efecto, el paradigma, tanto de generación de co-
nocimiento como de resolución de problemas, está 
basado en una lógica analítica: descomponer el todo 
en partes, tratar cada parte y reintegrar las partes en un 
nuevo todo. En términos de desarrollo económico y so-
cial, este paradigma no ha tenido en cuenta las limita-
ciones de recursos naturales, la forma en que operan los 
ecosistemas y la creciente inequidad social a que ha 
conducido la distribución de los beneficios del desarro-
llo. Todo lo cual se hace cada vez más evidente y se ha 
caracterizado como «insostenibilidad».

El paradigma para abordar un desarrollo sostenible 
debe partir del reconocimiento clave de la existencia 
de interrelaciones de diversa naturaleza entre las partes. 
Algo que ya destacaron Bertalanffy (1968) y otros auto-
res de la teoría de sistemas. Los problemas relacionados 
con la sostenibilidad son problemas «enmarañados» 
(wicked problems, Churchman, 1967) y presentan de-
terminadas características: i) son complejos, no sólo 
complicados; ii) son difíciles de definir; iii) no se pueden 
resolver aisladamente, ya que son interdependientes; 
iv) no tienen un final definido; v) son persistentes; vi) se 
abordan promoviendo cursos de acción mediante la 
colaboración de diversos actores con variados intereses 
y visiones; vii) requieren impulso proactivo y liderazgo dis-
tribuido; viii) pueden requerir colaboración política. Algu-
nos ejemplos de problemas enmarañados son: sobre-
población, envejecimiento mundial, cambio climático, 
falta de acceso a servicios básicos, aumento general 
de la demanda de agua, energía y comida, fractura 
del contrato social por el desacople entre la generación 
de riqueza y el incremento de salarios, etc.

Adecuación de la universidad a los problemas de 
sostenibilidad

En su modelo tradicional, la universidad está orientada 
a generar y trasmitir conocimiento especializado y, en 
coherencia, está estructurada en departamentos disci-
plinares; lo cual resulta poco adecuado para afrontar 
estos problemas enmarañados de sostenibilidad. Por 
propia iniciativa o por estímulo exterior, distintas universi-
dades en todo el mundo han asumido el reto de contri-
buir a afrontar tales problemas. 

A este respecto, la UNESCO impulsó el denominado De-
cenio de las Naciones Unidas de la Educación para el 
Desarrollo Sostenible (2005-2014). Su objetivo principal 
fue la integración de los principios, valores y prácticas 
del Desarrollo Sostenible en los ámbitos de la educación 
y el aprendizaje. Para su Director General, Koichiro Mat-
suura, «la educación, en todas sus formas y todos sus 
niveles, no es sólo un fin en sí mismo, sino también uno 
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de los instrumentos más poderosos con que contamos 
para inducir los cambios necesarios para lograr un de-
sarrollo sostenible.» Complementariamente, el Decenio 
pretendía la coordinación de ésta con el resto de ini-
ciativas internacionales que tenían como eje principal 
la educación para el Desarrollo Sostenible: Objetivos 
de Desarrollo del Milenio (ODM); el programa de Edu-
cación para Todos (acceso universal a la educación); y 
el Decenio de las Naciones Unidas de la Alfabetización 
(educación de los adultos). Por otra parte, la UNESCO 
promovió el compromiso de las ciudades, el uso de 
las tecnologías de educación y la comunicación, el 
cambio de modos de vida de la juventud, así como la 
elaboración de programas de educación apropiados. 
Fruto de esta iniciativa fueron los programas de cambio 
hacia la sostenibilidad de diversas universidades, entre 
las que pueden mencionarse como representativas:

 – La Universidad James Cook, fundada en 1970. Se 
encuentra en las ciudades del estado australiano 
de Queensland, Townsville y Cairns, y tiene un cam-
pus en Singapur. Sus principales áreas son ciencias 
marinas, ingeniería, medicina y veterinaria. Forma 
parte de la Declaración Talloires, un compromiso 
internacional para la sostenibilidad en la educa-
ción superior por el que las universidades firmantes 
se comprometen a realizar un plan de acción de 
diez puntos para incorporar la sostenibilidad y el co-
nocimiento del medio ambiente en la enseñanza, 
la investigación y las actividades de divulgación 
(http://www.ulsf.org/pdf/Spanish_TD.pdf).

 – La Universidad de Luxemburgo, fundada en 2003, 
cuenta con tres facultades (Ciencias, Tecnologías 
y Comunicación; Derecho, Economía y Finanzas; 
y Lengua y Literatura, Humanidades, Artes y Edu-
cación) y tres centros interdisciplinarios (Seguridad, 
Fiabilidad y Confianza; y Sistemas Biomédicos). Es 
de destacar que «interdisciplinariedad» es el princi-
pio clave de organización, con un carácter multilin-
güe, internacional y orientado a la investigación. En 
el año 2006 se creó un grupo de trabajo informal 
sobre Desarrollo Sostenible que en el periodo 2010-
2013 coordinó el desarrollo, mediante un proceso 
participativo, del plan de acción estratégico de 
la Universidad sobre Desarrollo Sostenible. Sus ob-
jetivos fueron: i) fomentar la aplicabilidad práctica 
de la investigación y la enseñanza; ii) conectar las 
disciplinas para explorar la multi-causalidad de los 
retos que afronta la sociedad; y iii) conseguir una 
mayor integración entre la investigación, la ense-
ñanza, el funcionamiento del campus, el diseño, la 
gestión y la planificación. Sus áreas de actividad se 
centran en: i) operaciones del campus, gestión y 
planificación; ii) investigación y educación; y iii) co-
hesión social y compromiso cívico.

 – La Universidad de Gotemburgo, fundada en 1851, 
es la tercera universidad más antigua de Suecia. 
Cuenta con 5.900 empleados y 38.000 alumnos 
repartidos en ocho facultades: Ciencias Sociales, 
Ciencias Naturales, Humanidades, Educación, Tec-
nología de la Información, Negocios, Economía y 

Derecho, y Ciencias de la Salud. Está considerada 
como una de las primeras universidades en desa-
rrollar e implantar un Sistema de Gestión Ambiental 
basado en el modelo PDCA (Plan-Do-Check-Act), 
desarrollado por Deming a mediados del siglo XX. 
En 2001 comenzó una plataforma de cooperación 
para el desarrollo sostenible y proyectos de investi-
gación del medio ambiente, la cual dio origen al 
Centro para el Medio Ambiente y la Sostenibilidad.

Cabe destacar que este movimiento de universidades 
hacia la sostenibilidad ha dado origen a plataformas 
o redes de universidades, como es el caso de la Inter-
national Sustainable Campus Network, ISCN, de la que 
forman parte más de 80 universidades de los cinco con-
tinentes, entre otras, el MIT, la Universidad de Harvard, la 
de Oxford, la British Columbia o la Politécnica de Ma-
drid. Las universidades de esta red tienen una estrategia 
de sostenibilidad, promueven eventos e intercambian 
información y experiencias al respecto. 

EL CAMBIO PROACTIVO DE LA UNIVERSIDAD 
POLITÉCNICA DE MADRID. EL ITDUPM

La Universidad Politécnica de Madrid (UPM) proviene 
de la integración de Escuelas de formación de in-
genieros, algunas de las cuales se remontan a me-
diados del siglo XIX. Es pues una universidad técnica 
tradicional organizada matricialmente en Faculta-
des (o Escuelas) y Departamentos (disciplinares). Su 
relación con problemas de sostenibilidad se inicia 
con actividades voluntarias y dispersas de coopera-
ción al desarrollo, las cuales se oficializaron en 2005 
en forma de Grupos de Cooperación. La progresiva 
articulación de los Grupos de Cooperación propició 
la creación en 2012 del itdUPM, como centro pro-
pio de la UPM específicamente dedicado a afrontar 
problemas de desarrollo sostenible y actuar como 
punta de lanza de un proceso de adecuación de la 
UPM al rol social demandado por el nuevo contexto 
de los ODS.

El diseño del itdUPM ha tratado de dar respuesta a la fi-
nalidad para la que fue creado. Para ello, se han tenido 
en cuenta desde el inicio las características específicas 
de los problemas de sostenibilidad (antes descritas) a 
cuya solución debería contribuir. En consecuencia, el it-
dUPM debía facilitar la creación de un espacio de diálo-
go y movilización de actores diversos, internos y externos 
a la UPM, capaz de reunir competencias de las variadas 
disciplinas, así como experiencia profesional en la diver-
sidad de tareas necesarias, para transformar realidades 
socio-técnicas problemáticas. En efecto, se considera-
ba que la UPM tenía potencial para liderar la promoción 
de una plataforma multi-actor e interdisciplinar apropia-
da para afrontar problemas de sostenibilidad.

Pero la cultura tradicional de la UPM, organizada según 
departamentos disciplinares que desarrollan investi-
gación disciplinar evaluada con criterios disciplinares, 
representaba una dificultad inercial con la había que 
contar. Por ello, era preciso que el itdUPM indujera un 
proceso de cambio en la propia universidad de modo 
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que ambos enfoques, disciplinar e interdisciplinar, convi-
vieran en relación sinérgica. 

La experiencia hasta el momento es que este proceso 
de cambio no es trivial, pero que, si se gestiona con cui-
dado y respeto, es posible y enriquecedor para todos 
los implicados. Baste señalar que actualmente el Centro 
cuenta con más de 200 afiliados internos (profesores e 
investigadores de la UPM) y externos (profesionales y per-
sonal de la administración pública). 

Determinados factores organizativos e institucionales 
han sido cruciales: compromiso y liderazgo de un nú-
mero creciente de profesores e investigadores; soporte 
por parte de las autoridades de la universidad; éxito en 
las primeras actividades que facilitaron la credibilidad 
de la iniciativa y el refuerzo preciso para su impulso; 
acierto en el diseño organizativo del nuevo Centro. Vea-
mos los principales trazos de este diseño.

Enfoque del itdUPM y modelo de negocio 

Desde su esbozo inicial, la UPM pretendía que el nue-
vo centro facilitara la creación de un «tejido conectivo» 
que propiciara, impulsara y mantuviera una colabora-
ción transformadora entre diferentes disciplinas y acto-
res. Este propósito inicial se ha concretado en los siguien-
tes logros organizativos: 

• El itdPM ha puesto en práctica un modelo de lide-
razgo y gobernanza distribuido;

• Promueve la colaboración multiactor entre profeso-
res, investigadores, estudiantes y personal técnico 
de la UPM, y profesionales y entidades externas;

• Llama a la participación en un eco-sistema basado 
en la universidad para trabajar en desarrollo soste-
nible, explorando incentivos para la colaboración; 

• Utiliza investigación inter-disciplinar y transdisciplinar 
(que incorpora conocimiento local escasamente 
formalizado) orientada a la solución de problemas 
y emplea recursos locales para crear innovaciones 
conceptuales, metodológicas y transnacionales 
que integran y desbordan los enfoques disciplina-
res con objeto de afrontar retos de sostenibilidad;

• Apalanca su esfuerzo mediante el uso co-creativo 
de las capacidades disponibles y de recursos es-
casos;

• Difunde el conocimiento, tanto el previamente dis-
ponible como el generado por su propia actividad, 
mediante sus programas educativos, sus publica-
ciones y otras actividades de difusión.

• Desarrolla un programa de Master interuniversitario 
en estrategias y tecnologías para el desarrollo, así 
como un conjunto de investigaciones tecnológicas 
innovadoras en sostenibilidad y proyectos transdis-
ciplinares en desarrollo sostenible.

El modelo de negocio del itdUPM se enfoca a relacio-
nes cliente-proveedor basadas en la reciprocidad de 

intereses -antes que en la búsqueda de subvenciones-. 
Se basa en acuerdos estratégicos que promueven la 
colaboración a largo plazo con instituciones públicas y 
privadas capaces de ofrecer soporte financiero a sus 
actividades. Esto ha significado la inclusión entre sus afi-
liados de personas «externas» a la UPM, personas intere-
sadas en interaccionar con otros miembros del Centro 
en procesos de co-trabajo en actividades de investiga-
ción y formación en temas de desarrollo sostenible.

Diseño organizativo 

Con objeto de facilitar la creación del espacio de diá-
logo y co-creación que se pretendía, el diseño organi-
zativo del itdUPM ha seguido un proceso evolutivo de 
aprendizaje en el cual se ha prestado especial atención 
a facilitar e impulsar un entorno colaborativo. Esto se ha 
conseguido dotando a la organización del Centro de 
ciertas características intencionales.

Desarrollo de una estructura en red 

El itdUPM funciona como una estructura en red horizon-
tal dotada de órganos de decisión regulados que están 
articulados con las autoridades de la UPM. Los nodos de 
la red se han basado en los Grupos de Cooperación 
preexistentes de la universidad mediante la invitación a 
sus investigadores, profesores y expertos no académicos 
a unirse a la iniciativa. En paralelo, un reducido equipo 
técnico ha asumido las funciones de representación ex-
terior, comunicación y administración (ver Fig. 1). El coste 
del equipo técnico se cubre mediante un canon de los 
contratos firmados con instituciones públicas y privadas.

Una red es frecuente que sea percibida como un 
«cuerpo extraño» en un entorno universitario, ya que 
para muchos la palabra es sinónima de desbarajuste 
y ausencia de control. Por ello, se emprendió un proce-
so de «creación de sentido» de modo que los afiliados 
pudieran comprender y experimentar las ventajas de los 
procesos colaborativos. El equipo técnico del itdUPM or-
ganizó un conjunto de actividades de comunicación, 
entrenamiento y concienciación focalizadas en cómo 
las relaciones pueden evolucionar en un entorno abierto 
en red. Estas actividades se desarrollaron como talleres y 
fueron diseñadas para familiarizar a los participantes en 
experimentar las interacciones dinámicas entre depar-
tamentos y grupos de investigación de la universidad, y 
organizaciones exteriores. 

Liderazgo distribuido y gobernanza formalizada 

Aunque en el itdUPM el liderazgo funciona en forma dis-
tribuida, las decisiones focalizadas se toman por órga-
nos formalizados, tales como:

• El Consejo del itdUPM, compuesto por los más de 
200 afiliados siendo presidido por el Rector de la UPM;

• El Comité de Dirección compuesto por 19 coordi-
nadores de Grupos de Investigación elegidos por 
el Consejo;
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• Comunidades de Conocimiento y Práctica, tales 
como la Comisión de Espacios Experimentales que 
gestiona el Programa de Investigación del Centro o 
la Comisión de Calidad del Programa de Master;

• El Equipo Técnico compuesto por un reducido nú-
mero de profesionales a plena dedicación; y

• Equipos ad hoc para proyectos específicos.

Este modelo de gobernanza busca evolucionar de los 
«ego-sistemas» habituales a «eco-sistemas» (Schar-
mer, 2009) mediante: el refuerzo de la autonomía per-
sonal y el liderazgo distribuido; el énfasis en crear un 
sentido de comunidad y propósito; transparencia y res-
ponsabilidad de largo alcance; y la promoción de la 
autocrítica -y no de las sanciones- como el medio más 
apropiado de garantizar la mejora continua. Como 
parte integrante del Centro, un pequeño número de 
personas ha jugado un destacado papel en compro-
meter a las autoridades de la Universidad para posicio-
nar al itdUPM como una valiosa parte integrante del sis-
tema de la UPM. Este esfuerzo, no sólo ha garantizado 
el soporte institucional preciso, sino que ha creado un 
entorno habilitador positivo para el trabajo del Centro.

Motivadores intrínsecos como incentivos 

La afiliación voluntaria y abierta es un elemento crítico 
del diseño organizativo del itdUPM. Para los profesores 
de la UPM, la afiliación es personal y totalmente com-
patible con su adscripción a otros órganos de la Univer-
sidad, sean Escuelas o Facultades, Departamentos o 
Grupos de Investigación o Cooperación. La aceptación 
de nuevos candidatos es acordada por el Consejo del 
Centro que se reúne dos veces por año. Dado que la 
afiliación es voluntaria, cualquier miembro puede darse 
de baja presentando una renuncia formal o bien dejan-
do de participar en las actividades del Centro. 

La afiliación al itdUPM no ha estado exenta de cierto 
riesgo profesional. El éxito del Centro no ha estado 
siempre garantizado debido a las restricciones presu-
puestarias actuales para actividades de investigación 
y a un soporte financiero modesto por parte de la UPM. 
Sin embargo, este reto ha sido también un incentivo 
para la afiliación. De hecho, muchos miembros han 
expresado que la posibilidad de interactuar y colabo-
rar con miembros de diferentes disciplinas y profesio-
nales externos en proyectos de investigación-acción o 
colaboración (Lewin, 1946) ha sido un enorme incenti-
vo para su afiliación. Otras motivaciones para unirse al 
Centro son de carácter más emocional e incluyen la 
confianza y pasión compartida por un tema de interés 
como es la sostenibilidad y el hecho de encontrar en el 
Centro una cálida atmósfera de trabajo.

Estas motivaciones intrínsecas, sin embargo, pue-
den no ser suficientes para una participación a largo 
plazo. En la medida en que el Centro se expande y 
gana reconocimiento, los incentivos directamente re-
lacionados con la carrera profesional de los investiga-
dores y profesores están resultando crecientemente 
importantes. Esto se está poniendo en evidencia de 
modo espontáneo a través del número creciente de 
artículos científicos que los miembros del itdUPM están 
publicando en relación con los proyectos del Centro.

Compatibilidad de identidades múltiples 

La identidad colectiva se conforma a través de las inte-
rrelaciones que dan origen a la cultura organizacional. 
El desarrollo del itdUPM como estructura en red horizontal 
que ha ido generando rasgos culturales propios diferen-
ciados en el seno de la UPM ha sido posible gracias al 
reconocimiento oficial por las autoridades de la Universi-
dad de su estatus como «centro de innovación». Tradi-
cionalmente, estaba reconocido que los profesores de 

FIGURA 1
EL ENTORNO EN RED ITDUPM

    Fuente: Mataix et al., 2017   
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la UPM podían pertenecer a una diversidad de unidades 
organizacionales: las Escuelas o Facultades que consti-
tuyen sus adscripciones permanentes tradicionales; los 
Departamentos para asignación de actividades docen-
tes; y los Grupos de Investigación para actividades de 
investigación disciplinar. 

Esta cultura de «múltiple identidad» de la UPM ha faci-
litado el posicionamiento del itdUPM como centro de 
innovación con propósito diferenciado: desarrollar inno-
vaciones orientadas al desarrollo sostenible mediante 
procesos de investigación-acción o colaboración, mul-
ti-actor y transdisciplinar. De este modo, sus miembros 
podían seguir trabajando en proyectos de investigación 
disciplinar en sus Grupos de Investigación y, en paralelo, 
colaborar con miembros de otras disciplinas y profesio-
nales externos a la UPM en proyectos innovadores de 
desarrollo sostenible. La nueva «identidad» diferencia-
da, adicional, se ha asumido de forma natural por sus 
miembros y se ha incorporado sin problemas reseñables 
a la cultura organizacional de la UPM. 

Espacio de encuentro 

Desde sus orígenes, las actividades emprendidas por 
el itdUPM han propiciado el que sus miembros actua-
ran como una comunidad de investigadores y pro-
fesionales enfocados a comprender los problemas 
clave de sostenibilidad de la sociedad contemporá-
nea y a contribuir a su tratamiento mediante un en-

foque transdisciplinar. A tal efecto, un hito clave en el 
desarrollo del Centro ha sido el poder disponer de un 
edificio propio, lo cual se ha conseguido mediante la 
rehabilitación de una pequeña construcción existente, 
previamente infrautilizada. La rehabilitación ha supues-
to una magnífica oportunidad para poner en prácti-
ca un proceso de colaboración transdisciplinar. En el 
mismo han participado investigadores y profesores de 
variadas disciplinas, personas del equipo técnico del 
Centro, representantes de agencias públicas y empre-
sas privadas, profesionales externos y estudiantes. A lo 
largo del proceso se han perfilado las finalidades del 
Centro y las funciones que la nueva sede habría de 
soportar para facilitar dichas finalidades; se ha desa-
rrollado el proyecto técnico y se ha controlado su im-
plementación. 

El edificio rehabilitado, como sede del itdUPM (ver Fig. 
2) y espacio acogedor, está jugando un papel rele-
vante en su función de atraer, reunir y facilitar el diálogo 
de los distintos tipos de personas requerido por los enfo-
ques transdisciplinares que promueve el Centro. 

Por otra parte, el espacio se ha acondicionado de for-
ma que acoge proyectos de innovación tecnológica 
multidisciplinar en temas de sostenibilidad. En particu-
lar, se están testando actualmente conceptos y pro-
totipos para agricultura urbana, sistemas de energía 
descentralizada y de producción y consumo circular. 
El edificio facilita reuniones científicas y actividades de 
demostración y difusión. 

FIGURA 2
SEDE DEL ITDUPM Y SESIONES ABIERTAS Y DE TRABAJO EN GRUPO

    Fuente: itdUPM   



408 >Ei 61

LA UNIVERSIDAD COMO PLATAFORMA DE DIÁLOGO

Asimismo, el edificio está facilitando relaciones mul-
ti-actor e intercambio de experiencias de innovación 
social que emergen de los ciudadanos y están tenien-
do lugar en España y en distintos países.

Focos estratégicos y áreas de actividad

Desde su creación en 2012, el itdUPM ha mantenido 
su misión inicial de innovar en el tratamiento de proble-
mas de desarrollo sostenible mediante enfoques de 
co-creación e investigación colaborativa multi-actor y 
transdisciplinar. A lo largo de los años transcurridos des-
de entonces, ha ido reflexionando y experimentando 
acerca de las áreas específicas en que podría ser más 
efectiva y valiosa su contribución. En su visión actual, el 
itdUPM concentra sus actividades en cuatro cuadrantes 
de acuerdo a los representados en la Fig. 3. 

Estas áreas de actividad son: i) alianzas para la soste-
nibilidad; ii) investigación aplicada interdisciplinar; iii) for-
mación; iv) laboratorio vivo en el Campus. Las mismas 
son el resultado de la combinación de los pares de 
focos estratégicos siguientes: i) un campus que facilita 
y promueve un espacio multi-actor de diálogo y cola-
boración; ii) la promoción de soluciones innovadoras 
a problemas de sostenibilidad; iii) la potenciación de 
cambios en las visiones y comportamientos que nece-
sitamos; iv) el compromiso de la comunidad UPM en el 
esfuerzo por la sostenibilidad.  

ALGUNAS ACTIVIDADES DESTACADAS 

Alianza multi-actor para el acceso a energía en 
campos de refugiados 

El itdUPM facilita y media un consorcio internacional des-
de 2014 con el objetivo de identificar e implementar 

soluciones sostenibles de acceso a energía en contex-
tos de crisis humanitarias, denominada Alianza Shire. Las 
organizaciones que trabajan en esta alianza multi-actor 
son: tres empresas líderes en energía renovable e ilumi-
nación (Iberdrola, Philips Ibérica y la Fundación ACCIO-
NA Microenergía), la Agencia Española de Cooperación 
Internacional para el Desarrollo (AECID), la Agencia de 
Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR), la ONG 
Norwegian Refugee Council (NRC) y el Gobierno etío-
pe. El trabajo conjunto entre las diversas organiziones ha 
dado lugar a un proyecto piloto de extensión de la red 
eléctrica en tres campos de refugiados en el norte de 
Etiopía, y su posterior escalado a cuadro campos más. 
La Alianza Shire ha sido reconocida hasta como uno de 
los prototipos más innovadores en colaboraciones publi-
co-privadas a nivel internacional. (2) 

Master interuniversitario 

El «Máster Universitario en Estrategias y Tecnologías 
para el Desarrollo: la Cooperación en un Mundo 
en Cambio» es un Máster Universitario conjunto de 
Universidad Complutense de Madrid y Universidad 
Politécnica de Madrid, gestionado por el itdUPM. El 
Máster es más que una titulación académica, es 
un ecosistema de relaciones entre estudiantes, an-
tiguos alumnos/as, profesorado y entidades socias 
públicas y privadas. Por ello, existe una red de 60 or-
ganizaciones socias del Máster donde los estudian-
tes pueden realizar su práctica profesional, como 
el Instituto de Comercio Exterior (ICEX), ONG Acción 
Contra el Hambre, ONG ONGAWA, Instituto Brasileiro 
de Desenvolvimento e Sustentabilidade (IABS), Fun-
dación AVINA y Fundación Internacional y para Ibe-
roamérica de Administración y Políticas Públicas (FIIA-
PP), entre otras. El origen de este Máster se encuentra 
en un título de la UPM de 2010 y año tras año ha 
experimentado un interés creciente, llegando a ser 

FIGURA 3
ÁREAS DE ACTIVIDAD DEL ITDUPM (2017)

    Fuente: Mataix et al., 2017   
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actualmente uno de los másteres más demandados 
de la UPM. En 2017, el máster aparece por segundo 
año consecutivo entre los cinco mejores másteres 
españoles reconocidos por el periódico El Mundo 
(categoría cooperación). (2)

DIFICULTADES Y PERSPECTIVAS

Las mayores dificultades a que se enfrenta el itdUPM se 
derivan, a corto plazo, del entorno de restricciones pre-
supuestarias y de personal en que desarrollan sus acti-
vidades de educación e investigación las instituciones 
públicas españolas. Es indudable que este entorno ha 
tenido, en contrapartida, la virtud de generar un espíritu 
de creatividad, entusiasmo por la tarea y austeridad en 
el uso de recursos que está fortaleciendo la resiliencia 
del Centro. 

Por otra parte, la satisfacción por los resultados que se 
van alcanzando, tanto en el personal interno como en 
las entidades y profesionales externos, está propiciando 
la aceptación de nuevos retos y actividades. El aumen-
to de dimensión va a poner a prueba la actual estructu-
ra descentralizada en red y el liderazgo distribuido. Tam-
bién va a requerir incrementar la dimensión del equipo 
técnico de soporte. La dificultad de contratación del 
personal de este equipo implica que la expansión de 
actividades ha de ser gestionada con sumo cuidado.

En el medio plazo, el mayor problema se deriva del sis-
tema de selección, contratación, promoción y evalua-
ción establecido para los profesores universitarios. Este 
sistema está rígidamente basado en criterios discipli-
nares, por lo que el trabajo transdisciplinar, en todos los 
países, se encuentra calladamente penalizado. A este 
respecto, se requiere una vigorosa acción de cambio 
global. Como lo expresa René Schwarzenbach (2017), 
director general de la Sustainable Development Solu-
tions Network (SDSN) de Naciones Unidas:   

«We need a cultural change to reward, not punish, aca-
demics engaged in inter and transdisciplinary research, 
particularly young scientists. This does not infer by any 
means that disciplinary research should become less va-
lued, but it requires that universities expand and broaden 
their evaluation and incentive system. However, this can 
only be accomplished when the top universities in the 
world jointly agree to foster this cultural change.»

CONCLUSIONES

La experiencia de la UPM en relación con la involucra-
ción de las universidades en el tratamiento de los pro-
blemas de sostenibilidad que afronta la humanidad 
en la actualidad y que han dado origen a la Agenda 
2030, puede resumirse en la idea de que tal involucra-
ción es imprescindible, pero ni es sencilla en cuanto 
al cómo hacerlo, ni es fácil en cuanto al esfuerzo que 
requiere. 

Parece claro que las transformaciones de las percep-
ciones personales, los hábitos de vida, las pautas de 
consumo, los procesos de producción y los procesos 

de gobernanza, suponen procesos de cambio inédi-
tos de enorme calado en todos los ámbitos de la vida 
social. No existe un acervo de conocimiento suficiente 
para orientar y conducir la necesaria transformación. 
Por ello, la universidad tiene que hacer frente a su rol 
social primordial, también en esta coyuntura crítica 
para la vida sobre la tierra, de contribuir a generar, di-
fundir y aplicar el conocimiento adecuado.

Múltiples universidades han iniciado este camino y tam-
bién lo ha hecho la UPM. La tarea es ardua y se requiere 
acertar. Entendemos que la UPM, dentro de sus limita-
ciones, está desarrollando una línea de éxito, no exen-
ta de dificultades, basada en propiciar un espacio de 
diálogo e impulso transdisciplinar y multi-actor mediante 
la creación en su seno de un centro de innovación de-
dicado a problemas de desarrollo sostenible, el itdUPM, 
que está actuando como punta de lanza y movilización 
del propio personal de la UPM, así como de profesio-
nales e instituciones públicas y privadas. Los enfoques y 
características organizacionales de este Centro, arriba 
presentadas, podrían servir de estímulo y contraste para 
otras iniciativas análogas.

NOTAS

[1] http://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objeti-
vos-de-desarrollo-sostenible/).

[2] Más información: www.masteretd.org
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LA ORGANIZACIÓN EVOLUTIVA 
COMO MARCO DE REFERENCIA 
PARA LA TRANSFORMACIÓN DE 

LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS

Durante las últimas décadas, el cuestionamiento general al que se ha visto sometida, por 
diferentes motivos, la gestión pública, ha llevado a los gobiernos de prácticamente todo el 
mundo a abordar diferentes iniciativas de reforma, o incluso transformación, de sus Admi-
nistraciones (OECD, 2017).

Aunque existen notables diferencias en cuanto a los 
enfoques adoptados en los distintos países para lle-
var a cabo estas reformas, parece existir un cierto 
consenso en admitir que es necesario evolucionar la 
organización interna tradicional de la Administración 
hacia nuevos modelos más adaptados a la reali-
dad actual y los desafíos que presenta, modelos en 
los que la participación de los empleados públicos 
debe desempeñar un papel relevante y la gestión 
del conocimiento sea la principal herramienta para 
hacer frente a la complejidad creciente del entorno. 

Como han evidenciado los resultados logrados por 
algunas de las iniciativas pioneras de transforma-
ción, esta evolución presenta numerosas dificulta-
des. El cambio supone un desafío organizativo de 
gran magnitud, como se apunta en el artículo, por 
los retos a los que tienen que dar respuesta tanto 
la propia estructura organizativa, cuya flexibilidad se 
pone a prueba, como el personal que trabaja en la 
Administración, limitado por la disponibilidad de re-
cursos. No obstante, en este camino veremos cómo 
es posible avanzar, con el apoyo de muchos pro-

fesionales comprometidos con la función pública y 
el servicio a los ciudadanos, con resultados positivos 
a lo largo del proceso, en una transformación evo-
lutiva hacia modelos de organizaciones avanzadas 
como son los modelos teal, que describiremos. 

Para ello, el artículo comienza señalando las ca-
racterísticas de las Administraciones Públicas y los 
distintos paradigmas en la gestión pública, que de 
alguna manera determinan las expectativas sobre 
el papel de la Administración. Seguidamente, pre-
senta la teoría de organizaciones evolutivas u orga-
nizaciones teal de Frédéric Laloux, y profundiza en 
la gestión del conocimiento como un componente 
fundamental de la actividad de la Administración, 
para pasar a continuación a analizar, de acuerdo 
con el modelo teal de Laloux, los rasgos de la or-
ganización actual de las Administraciones Públicas y 
sugerir algunos elementos que podrían actuar como 
palancas para la transformación. Finalmente, el artí-
culo describe algunas experiencias piloto en proce-
sos de transformación exitosos en el ámbito de las 
Administraciones Públicas. 

CARLOS GÓMEZ MUÑOZ

 DG CNECT, (Comisión Europea)

SILVIA SERRANO CALLE

Universidad Politécnica de Madrid

LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS Y LAS ORGANIZACIONES DEL SIGLO XXI
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EL SECTOR PÚBLICO Y LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS

La Administración Pública

Habitualmente, se entiende por Administración pública 
el aparato organizativo del poder ejecutivo, esto es, el 
instrumento mediante el cual las decisiones políticas se 
llevan a la práctica. En una definición clásica de Otto 
Mayer, «la Administración es la actividad del Estado des-
tinada al cumplimiento de sus fines». En este sentido, 
el concepto de Administración pública está ligado a 
la evolución de los Estados modernos y al principio de 
separación de poderes, y especialmente al desarrollo 
jurídico de la actividad del ejecutivo mediante el De-
recho Administrativo, que nace en Francia por efecto 
de la Revolución francesa y del Imperio napoleónico 
(Cassese, 2014).

No obstante, en un sentido amplio (Sánchez González, 
2007), la práctica de la administración vinculada a la 
acción estatal ha existido desde los tiempos más remo-
tos: las antiguas civilizaciones mesopotámicas, Egipto, 
Persia y Roma, por citar algunos ejemplos, aplicaron 
con éxito las prácticas administrativas en la gestión de 
los asuntos políticos, sociales y económicos, mientras 
que algunos de los principios fundamentales de las 
burocracias modernas, como la meritocracia, fueron 
introducidos hace más de dos mil años en el aparato 
administrativo de la Antigua China. 

En la España actual, el marco político, legal e institucio-
nal de la Administración pública se encuentra definido 
en la Constitución de 1978 en la que, además de reco-
nocerse la pluralidad de Administraciones Públicas, de 
acuerdo con el modelo de organización territorial defini-
do en su título VIII, se establecen, en su artículo 103.1, los 
principios generales de actuación: «La Administración 
Pública sirve con objetividad los intereses generales y ac-
túa de acuerdo con los principios de eficacia, jerarquía, 
descentralización, desconcentración y coordinación, 
con sometimiento pleno a la ley y al Derecho.»

En este punto resulta relevante señalar la distinción que 
existe entre sector público y Administración pública, 
puesto que frecuentemente se usan, erróneamente, 
como intercambiables. Esta distinción se encuentra re-
cogida en la Ley 40/2015, de 2 de octubre, de Régi-
men Jurídico del Sector Público (LRJSP), que completa 
el marco constitucional básico de la Administración, y 
que en su artículo 2.3 determina las entidades que de-
ben considerarse Administraciones Públicas: la Adminis-
tración General del Estado, las Administraciones de las 
Comunidades Autónomas, las Entidades que integran 
la Administración Local, y los organismos públicos y enti-
dades de derecho público vinculados o dependientes 
de las Administraciones Públicas. 

Características de las Administraciones Públicas

Así pues, lo que caracteriza a las Administraciones Pú-
blicas españolas frente al resto del sector público es el 
régimen de derecho público que les aplica, destinado 
a establecer un conjunto de límites y garantías para el 

ejercicio de las potestades especiales frente a las per-
sonas jurídicas de naturaleza privada que, en aras de 
satisfacer el interés general, tienen atribuidas.     

Esto conduce en la práctica a la existencia de una 
gran pluralidad de administraciones con personalidad 
jurídica propia, dotadas de capacidad de auto-orga-
nización, aunque siempre respetando los principios de 
actuación y funcionamiento de la LRJSP. Para el cum-
plimiento de sus fines, estas administraciones cuentan 
con un conjunto de recursos económicos cuya gestión 
está sometida a las normas dictadas por los poderes 
legislativos y ejecutivos correspondientes, y con sus 
propios recursos humanos, cuya regulación común se 
encuentra en el Estatuto Básico del Empleado Público 
(EBEP) de 2007 (1). 

En relación con las personas que prestan sus servicios 
en la Administración, es relevante también señalar, por 
las diferencias en cuanto a derechos y obligaciones 
que producen, y su materialización en los procesos de 
gestión de recursos humanos, los dos regímenes jurídi-
cos que regulan las relaciones laborales de los emplea-
dos públicos: el régimen general del derecho laboral 
aplicable a todos los trabajadores, al que está sujeto el 
personal laboral de la Administración, y el régimen es-
pecífico del derecho administrativo, al que está sujeto 
el personal funcionario, régimen jurídico especial que 
obedece precisamente al carácter institucional de la 
Administración y a la necesidad de preservar los valores 
que representa, como la imparcialidad, la transparen-
cia y la objetividad (Crespo González et al., 2016).

Este carácter institucional de la Administración constitu-
ye uno de sus rasgos más destacados, y merece es-
pecial mención. De acuerdo con las teorías de análisis 
institucional (Crespo González et al., 2016), instituciones 
y organizaciones conforman la realidad social, aunque 
en planos diferentes. Mientras que las organizaciones 
están orientadas a fines concretos ligados a intereses 
específicos, y su estructura y funcionamiento tienen un 
carácter contingente que se puede planificar, adap-
tado a los objetivos y el entorno, las instituciones se 
orientan hacia el interés general de forma abstracta, 
materializando valores compartidos, con un carácter 
estructural, fruto de un largo proceso de aprendizaje 
social, y con vocación de permanencia. Según este 
enfoque, la Administración actúa simultáneamente en 
los dos planos: persiguiendo objetivos particulares vin-
culados a las políticas definidas por el Gobierno, pero 
siempre respetando los principios institucionales que la 
fundamentan. En este sentido, el cómo lo hace es tan 
importante como el qué hace.

Por último, para completar los rasgos que caracterizan 
a las Administraciones Públicas, y que ayudan a situar el 
contexto en el que su transformación debe tener lugar, 
podemos citar los siguientes (Nalda García, 2013): su 
carácter universalista, tanto en lo que se refiere a los 
beneficiarios de su actuación (todos los ciudadanos, sin 
discriminación por cualquier motivación o característi-
ca singular de naturaleza ideológica, social o econó-
mica) como a las materias objeto de la misma (puesto 
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que la acción del ejecutivo abarca todos los sectores 
de la sociedad); la dificultad  e incluso imposibilidad 
en ocasiones de utilizar criterios de mercado en la ges-
tión de aquellos bienes y servicios públicos ligados a los 
derechos universales (Marín y García-Verdugo, 2003) ; y 
su operación en régimen de monopolio para la pres-
tación de los servicios que tiene constitucionalmente 
encomendados.

LOS RETOS DE LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS

Las expectativas sobre el papel de la Administración 
y los paradigmas en la gestión pública

La necesidad de transformar las Administraciones Públi-
cas del siglo XXI viene determinada en gran medida por 
la imagen que los ciudadanos tienen de las mismas en 
la actualidad, y sus expectativas respecto al papel que 
deben desempeñar en una sociedad global (Schedler 
y Proeller, 2000). En este sentido, resulta especialmente 
útil realizar un recorrido por los diferentes paradigmas en 
la gestión pública (Criado, 2016), y observar cómo las 
exigencias crecientes en cuanto a su alcance y modos 
de actuación han ido tensionando los modelos de or-
ganización de las Administraciones Públicas, creando 
un desajuste entre los retos a los que los ciudadanos 
esperan que hagan frente y lo que sus capacidades 
organizativas permiten.

El primer paradigma, la Administración pública tradicio-
nal, se corresponde con el modelo burocrático, en el 
que la racionalidad y el cumplimiento estricto de la ley 
constituyen los principios esenciales. En este paradigma 
se busca fundamentalmente garantizar la igualdad de 
los ciudadanos y evitar la discrecionalidad de los pode-
res públicos. Bajo este enfoque la organización se basa 
en la jerarquía, dando lugar a estructuras compactas 
y actuaciones completamente procedimentadas. La 
Administración adquiere su legitimidad en la medida en 
que ejecuta y garantiza la aplicación de las leyes apro-
badas por los representantes democráticos de pueblo 
(Ponce Sole, 2014).

Con el desarrollo del Estado del bienestar, la Adminis-
tración pasa a convertirse en prestador de servicios pú-
blicos. Con este nuevo cometido, su legitimidad ya no 
descansa únicamente en su rol de garante de la ley, 
sino también en proporcionar a los ciudadanos los ser-
vicios que estos esperan. Las normas que programan 
la actuación administrativa según el modelo burocrá-
tico resultan insuficientes para gestionar la complejidad 
asociada a la prestación de servicios, lo que da lugar a 
un aumento de los espacios discrecionales de decisión 
por parte de los gestores públicos. Surge así el deno-
minado paradigma de la Nueva Gestión Pública, que 
busca introducir enfoques y herramientas procedentes 
del sector privado, con el objeto de mejorar la calidad 
y eficiencia de la Administración (Osborne & Gaebler, 
1992). La prestación de servicios tradicionalmente en 
manos del sector público se transfiere al sector privado, 
y la organización administrativa se distribuye mediante 
la creación de agencias dotadas de un alto grado de 

autonomía, que operan incorporando criterios de ges-
tión empresarial. 

En paralelo con la Nueva Gestión Pública, comienza a 
desarrollarse un nuevo paradigma que busca dar res-
puestas diferentes a los mismos problemas derivados de 
la sostenibilidad del Estado del Bienestar, la Gobernanza 
Pública. Frente al enfoque economicista inspirado en el 
sector privado de la Nueva Gestión Pública, la Gober-
nanza Pública incide en el papel del entorno y en la ne-
cesidad de establecer redes de colaboración con dife-
rentes actores públicos y privados para dar respuesta a 
los desafíos sociales. Según este enfoque la Administra-
ción actuaría como dinamizadora de esas redes, des-
de una posición más de influencia que de jerarquía y 
control, fundamentándose su legitimidad en la calidad 
de la interacción entre los diferentes actores. Algunos 
autores (Criado, 2016) distinguen aquí un nuevo para-
digma emergente, la Gestión Pública Inteligente, ligada 
a la innovación tecnológica de los últimos años (web 
2.0, redes sociales digitales, innovación abierta, econo-
mía colaborativa en red) y que se está materializando 
en el concepto de gobierno abierto, basado en los 
pilares de transparencia, participación y colaboración 
(Comisión Europea, 2013). Vinculada con el gobierno 
abierto se abre paso la idea de «gobierno como plata-
forma» (Lathrop y Ruma, 2010), donde la Administración 
cataliza el flujo de la información producida por y para 
los ciudadanos, y proporciona, además, las infraestruc-
turas digitales esenciales para que se construyan sobre 
ella los servicios destinados a satisfacer las demandas 
ciudadanas, provistos por el sector público o privado se-
gún sea más oportuno.

Es importante señalar que los paradigmas anteriores 
no deben verse como excluyentes, ya que inciden 
en diferentes aspectos de la actuación administrativa. 
Aunque la Administración promueva redes de coope-
ración para abordar los problemas sociales, no podrá 
obviar los criterios de calidad y eficiencia en la provisión 
de servicios públicos, y deberá seguir desempeñando 
su papel de garante de la ley. Ello introduce una enor-
me complejidad a la hora de configurar las estructuras 
administrativas, pues cada uno de estos roles plantea 
diferentes exigencias sobre las competencias organiza-
cionales. A ello se une la enorme diversidad de las áreas 
de actividad en las que interviene, lo que motiva que en 
la práctica sea tal vez más adecuado hablar de una fe-
deración de organizaciones, que comparten objetivos 
y principios comunes, que de una única organización 
(Arenilla Saéz et al., 2014). 

La complejidad del entorno de operación de la 
Administración 

Esta federación de organizaciones que se configura 
debe operar en un entorno político, social y económico 
que es cada vez más impredecible, complejo y que 
se extiende más allá de las fronteras nacionales (OECD, 
2017). Como respuesta al impacto de la globalización, 
contestada por amplios segmentos de la población, los 
ciudadanos esperan que los gobiernos sean capaces 
de reactivar el crecimiento económico y asegurar que 
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los frutos del mismo, tanto en términos de empleo como 
de beneficios, se distribuyan de manera más igualitaria. 

Los ciudadanos valoran el progreso científico y téc-
nico y pueden experimentar muchas de las ventajas 
en su vida diaria gracias a la innovación técnica. La 
necesidad de llevar a cabo la transformación digital 
de la Administración en su interacción con los servi-
cios que facilita a los ciudadanos (2), es percibida 
como una respuesta natural a un entorno cambian-
te (Welch et al, 2005; Tolbert y Mossberger, 2006). 

La ciudadanía también espera de sus gobiernos que 
sean capaces de dar una respuesta a los efectos 
disruptivos del cambio tecnológico - entre ellos, el 
impacto sobre el empleo del aumento de las tareas 
susceptibles de automatización con el desarrollo de 
la robótica y la inteligencia artificial (McKinsey Global 
Institute, 2017) - preservando los derechos y liberta-
des y los sistemas de protección social. El envejeci-
miento de la población, el alto desempleo juvenil y 
los elevados niveles de deuda pública, en el plano 
nacional, y el cambio climático, el fraude fiscal y 
el terrorismo, problemas globales que exigen una 
acción internacional concertada, condicionan fuer-
temente la acción política y la asignación de recur-
sos. En los países desarrollados la insatisfacción de 
la ciudadanía con muchas de las respuestas está 
conduciendo a la desconfianza en las instituciones 
públicas y a la polarización de la opinión pública en 
cuestiones sociales como la integración económica 
y el control de los flujos migratorios (UE, 2017).

LAS ORGANIZACIONES EVOLUTIVAS Y LA GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO

La teoría de las organizaciones evolutivas de Laloux 

Si bien el cambio en cualquier organización siempre 
plantea dificultades, en el caso de las Administraciones 
Públicas, por las razones que se han ido exponiendo, 
resulta especialmente complicado. Al mismo tiempo, 
como se ha señalado, supone todo un desafío evolu-
cionar y convertirse en la Administración que esperan 
los ciudadanos en el contexto actual de sociedad co-
nectada, donde las Administraciones Públicas deben 
gestionar interacciones con los ciudadanos («Gover-
nment-to-Citizens», G2C), con las empresas («Gover-
nment-to-Business», G2B) y con otras Administraciones 
(«Government-to-Government», G2G), pero también 
hacia su organización interna («Government-to-Emplo-
yee», G2E). 

Para que la transformación de la Administración ten-
ga éxito, a nuestro juicio, resulta necesario adoptar un 
enfoque integral, capaz de dotar a la Administración 
de la flexibilidad necesaria para evolucionar, tenien-
do en cuenta su funcionamiento actual, con los dis-
tintos roles que puede presentar (burocracia tradicio-
nal, prestador de servicios, dinamizador de redes), y 
que al mismo tiempo proteja su identidad singular, sus 
aspectos institucionales y sus valores.

Se necesitan nuevas teorías capaces de proporcionar 
esa visión integradora que dé respuesta a los nuevos 
desafíos. Entre estas teorías, queremos destacar la teo-
ría de organizaciones evolutivas «Teal Organizations» de 
Frédéric Laloux (2014) como modelo para superar las li-
mitaciones de los esquemas conceptuales tradicionales 
y hacer frente a la complejidad creciente que amenaza 
con atenazar el funcionamiento de las organizaciones.

Según el modelo de Laloux, las organizaciones teal 
actúan como seres vivos, adaptándose a su entorno 
gracias a las capacidades de sus miembros para auto 
organizarse y autogestionarse en la consecución de los 
fines que constituyen su razón de ser. Para ello, las estruc-
turas tradicionales de planificación y control se sustituyen 
por grupos pequeños de trabajadores que asumen las 
funciones de gestión, capaces de adoptar diferentes 
roles en función de las necesidades. Las decisiones se 
toman mediante procesos de consulta con la partici-
pación de los involucrados (en línea con el concepto 
de inteligencia distribuida que se ha incorporado en la 
sociedad de forma natural con el desarrollo de Internet), 
y la coordinación se logra no a través de la jerarquía 
tradicional, sino a través de la comunicación frecuente 
con los compañeros, el intercambio de conocimiento, 
y el compromiso de los empleados con la misión y los 
valores.

Entre los resultados de la investigación realizada por La-
loux con organizaciones que están poniendo en marcha 
y siguiendo los principios del paradigma evolutivo teal, 
con distinto grado de adaptación a sus procesos, desta-
ca que no solamente están consiguiendo crear entornos 
de trabajo que generan una gran satisfacción entre sus 
miembros sino que, además, estas organizaciones son 
capaces de operar y mantener en el tiempo los avan-
ces obtenidos de acuerdo con esos principios, lo que 
consolida y refuerza la calidad de los objetivos, así como 
los resultados alcanzados. De esta forma, las organiza-
ciones pioneras en procesos de transformación al mo-
delo teal consiguen a lo largo de todo su recorrido un 
desempeño al menos igual, y con frecuencia superior, al 
de organizaciones similares de su sector, lo que eviden-
cia su elevada capacidad de resiliencia para adaptarse 
a los cambios experimentados en su entorno.

Aunque pueda parecer que las prácticas teal se orientan 
a pequeñas organizaciones, y por lo tanto resultan inapro-
piadas para entidades de la dimensión de las Administra-
ciones Públicas, lo cierto que la investigación de Laloux 
identifica varios casos de éxito en empresas con miles de 
trabajadores en plantilla: AES (40.000 empleados), BSO/
Origin (10.000 empleados), Buurtzorg (7.000 empleados), 
lo que evidencia que los conceptos teal pueden aplicar-
se a organizaciones de cualquier tamaño.

La gestión del conocimiento como capacidad 
adaptativa esencial en la Administración

El intercambio de conocimiento, pieza fundamental de 
las organizaciones teal, y en un sentido más general la 
gestión del mismo, resulta especialmente relevante en 
el caso de las Administraciones Públicas. 
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A pesar de no existir una definición comúnmente 
aceptada del concepto de conocimiento, una apro-
ximación frecuente a su significado es la basada en la 
«jerarquía DIKW» (Rowley, 2007), donde se sitúa el cono-
cimiento en relación con los datos, la información, y la 
sabiduría. Según este modelo, los datos, que nacen de 
la observación, se estructuran para crear información, 
que es interpretada por las personas, en el contexto de 
una aplicación determinada, para crear conocimien-
to. La sabiduría permite entonces, a la luz de principios 
y valores, enjuiciar la aplicación del conocimiento acu-
mulado. 

El conocimiento así entendido es siempre un conoci-
miento de carácter práctico, orientado a la resolución 
de problemas, la toma de decisiones y en última ins-
tancia a la acción. Si aceptamos, como se mencio-
naba al principio del artículo, que la Administración es 
el instrumento para llevar a la práctica las decisiones 
políticas, parece evidente que las iniciativas para incre-
mentar el volumen de los datos manejados, por ejem-
plo, con tecnologías de «Big Data», y la apertura de los 
mismos, con políticas de Datos Abiertos, o para des-
plegar sistemas de información cada vez más sofistica-
dos, tanto en su uso interno como en su relación con 
los ciudadanos (3), deben complementarse con inicia-
tivas orientadas a mejorar la gestión del conocimiento 
en las Administraciones Públicas, con especial atención 
a los empleados públicos, donde en última instancia 
dicho conocimiento reside. Esto supone intervenir, por 
una parte, sobre el conjunto de competencias y habi-
lidades de los empleados públicos, y por otra, sobre el 
entorno organizativo en el que actúan. 

Respecto a las competencias y habilidades de los 
empleados públicos, además de las competencias 
técnicas tradicionales asociadas a su puesto (cono-
cimientos jurídicos y administrativos, de las políticas 
públicas de su sector de actividad, etc.), el paradig-
ma de la gobernanza obliga a desarrollar nuevas 
habilidades relacionadas con la gestión de redes 
(Crespo González et al.,  2016), como son: la sensibili-
dad multicultural, la capacidad de negociar, el saber 
gestionar y liderar el conflicto o la capacidad de ge-
nerar credibilidad. Al mismo tiempo, el avance de la 
Administración digital exige a su vez el desarrollo de 
competencias digitales como la gestión de la infor-
mación, la comunicación digital, la creación de con-
tenidos, el uso de herramientas de web 2.0 y la ciber-
seguridad (Salvador y Ramírez, 2016). Sin olvidar otras 
competencias necesarias para su desempeño como 
son: la visión estratégica, la orientación a objetivos, 
la resolución de problemas, la planificación y gestión 
del tiempo y del estrés o la capacidad para com-
prender el interés general y comportarse de acuerdo 
con los principios y valores que deben gobernar la 
función pública (Prats i Catala, 2005). 

En relación con las actuaciones en el entorno organiza-
tivo de la Administración Pública, la transformación en 
este ámbito constituye el objetivo principal del presente 
artículo, por lo que dichas actuaciones se analizan en 
detalle más adelante. 

Los empleados públicos como trabajadores del co-
nocimiento

Aunque la importancia de la gestión del conocimien-
to abarca todas las áreas de actuación de la Admi-
nistración, es especialmente ilustrativa su relación con 
la dimensión institucional y el rol exclusivo de garante 
de la aplicación de la Ley, de acuerdo con el pa-
radigma de Administración clásica según el modelo 
burocrático. 

En efecto, la aplicación de la Ley ejercida por la Admi-
nistración puede realizarse con dos aproximaciones: 
mediante la subordinación de cada caso particular 
a las reglas generales, aplicando directamente los 
procedimientos, o mediante la valoración individua-
lizada de cada caso de acuerdo con los principios 
expresados en las reglas, considerando los distintos 
intereses en juego (Snellen y Van de Donk, 1998). 

En la primera aproximación estaríamos hablando, por 
lo tanto, de situaciones en la que el resultado está 
objetivamente determinado por lo definido en las 
normas, de tal manera que cualquier empleado pú-
blico, actuando con imparcialidad, produciría el mis-
mo efecto. Sería, en cierto modo, equivalente a una 
producción en serie. Desde el punto de vista organi-
zativo, de acuerdo con las configuraciones básicas 
propuestas por Mintzberg (1991), se trataría de una or-
ganización maquinal, basada en la estandarización 
de los procesos de trabajo.

En la segunda aproximación, sin embargo, debido a 
la imposibilidad de anticipar las normas adecuadas 
a todas las situaciones posibles, se requiere el juicio 
experto de un empleado público que determine 
cómo debe aplicarse el marco legal en ese caso 
concreto. Estaríamos, en este caso, en un escena-
rio equivalente a la producción por trabajos o bajo 
pedido de Mintzberg, y la configuración organizativa 
sería una organización profesional, basada en la es-
tandarización de las habilidades y conocimientos de 
los trabajadores.

Debemos tener en cuenta además que la Administra-
ción, en esta acepción clásica de garante de la apli-
cación de la Ley, es esencialmente una organización 
que gestiona información, gran parte de ella de ca-
rácter documental. El ejemplo paradigmático quizá 
sea el procedimiento administrativo, con sus fases de 
iniciación, ordenación, instrucción y finalización, en el 
que la información es recogida, producida, almace-
nada y distribuida mediante documentos elaborados 
por los interesados y por la propia Administración. 

Es por ello que, dado su carácter intensivo en el uso 
de la información, los procesos estandarizados obje-
tivamente determinados por las normas, característi-
cos de la Administración actuando como burocracia 
mecánica, son susceptibles de ser automatizados 
total o parcialmente mediante las TIC, desarrollando 
sistemas de información que apliquen directamente, 
a través de reglas de decisión, las instrucciones reco-
gidas en las normas legales. Es lo que se conoce en 
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la legislación española como actuación administrati-
va automatizada, y que en la actualidad ya se está 
empleando en determinados procedimientos del 
ámbito tributario y de la seguridad social.

Además de las implicaciones de carácter institucional 
que conlleva el hecho de que la aplicación de la Ley se 
desplace hacia los programas informáticos, lo que se-
gún De Mulder (Snellen y van de Donk, 1998) constituye 
la legislación de cuarta generación, después de las tres 
generaciones anteriores: la ley oral, la ley escrita, y la ley 
impresa, la automatización derivada de la implantación 
de las TIC en la Administración conduce a un escenario 
en el que la imagen tradicional del empleado público 
como un estricto aplicador de las reglas y los procedi-
mientos tiende a desaparecer, desplazando así el peso 
de la Administración como organización maquinal ha-
cia la Administración como organización profesional, re-
forzando, por tanto, el papel de los empleados públicos 
como trabajadores del conocimiento (Moreno, 2017).  

La productividad de los trabajadores del 
conocimiento

En un artículo clásico, Peter Drucker (1999) exponía su 
visión de los factores que inciden en la productividad 
de los trabajadores del conocimiento, comparándolos 
con los factores que determinan la productividad de lo 
que él denomina por oposición trabajadores manuales. 

La productividad de los trabajadores manuales estaría 
determinada por la aplicación de las técnicas clásicas 
de organización industrial, es decir, el análisis de la ta-
rea descomponiéndola en sus partes elementales; su 
optimización, eliminando todo aquello que no aporta 
valor, y reestructurando la secuencia de operaciones 
para lograr la máxima eficiencia; y su estandarización, 
en el sentido de que todos los trabajadores encargados 
de la ejecución de esa tarea están obligados a realizar-
la de acuerdo con el estándar. Se trata, en definitiva, 
de la forma de proceder habitual de la organización 
maquinal.

La productividad de los trabajadores del conocimiento, 
en cambio, estaría determinada por factores totalmen-
te distintos, y en muchos casos, en oposición con los 
factores que incrementan la productividad del trabaja-
dor manual.

El trabajador del conocimiento necesita tener autono-
mía para definir su propia tarea, así como el modo de 
ejecución, frente a la tarea perfectamente definida de 
manera externa al trabajador manual. La innovación es 
responsabilidad del propio trabajador del conocimien-
to, para lo cual necesita un aprendizaje continuo. En el 
caso del trabajador manual, se asume que son otros (la 
tecnoestructura) los que innovan y los que determinan la 
formación que el trabajador debe recibir. En el caso del 
trabajador del conocimiento, la calidad, difícil de deter-
minar, es al menos tan importante como la cantidad, 
siendo en muchos casos la esencia del resultado (v.g. 
la docencia); en el caso del trabajador manual, el ob-
jetivo es esencialmente cuantitativo, dentro de los pará-

metros de calidad mínima exigida. Finalmente, frente 
al enfoque del trabajador manual como «coste» de 
producción, fruto de la consideración de que los traba-
jadores manuales son esencialmente intercambiables, 
el trabajador del conocimiento, que lleva los medios de 
producción consigo (su conocimiento), exige que sea 
considerado como un «activo» que hay que cuidar y 
desarrollar.

Esta oposición entre los factores que promueven la pro-
ductividad en la organización maquinal y en la orga-
nización basada en el conocimiento genera evidentes 
tensiones en aquellas organizaciones como la Adminis-
tración que deben operar de acuerdo con los dos mo-
delos: como burocracia clásica, según procedimientos 
perfectamente reglados, pero sin renunciar a recurrir a 
los conocimientos expertos del empleado público para 
hacer frente a las situaciones complejas no previstas en 
las normas. A ello se une, como se ha expuesto anterior-
mente, la necesidad de que la Administración se abra 
más a la sociedad adoptando papeles de impulso y 
dinamización de redes de gobernanza, lo que sin duda 
incide también en la configuración organizativa que 
debe adoptar la Administración frente a esta deman-
da. Estas transformaciones pueden ser de muy distinto 
alcance, desde favorecer la participación activa de los 
ciudadanos en la mejora y diseño de los servicios públi-
cos, por ejemplo, a través de redes sociales (Reedick et 
al., 2017; Bonsón et al., 2015), a acciones específicas 
en determinados servicios al ciudadano, por ejemplo, 
en servicios de atención directa (Giesbrect et al., 2016) 
entre otras.

LA APLICACIÓN DE LA TEORÍA DE ORGANIZACIONES 
EVOLUTIVAS A LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS

Rasgos de la organización actual de las Administraciones 
Públicas de acuerdo con el modelo teal

Si bien como se ha mencionado con anterioridad re-
sulta más apropiado pensar en la Administración como 
una federación de organizaciones, cada una de ellas 
con sus propias particularidades en cuanto a configura-
ción organizativa, se pueden encontrar algunos rasgos 
comunes (Arenilla et al., 2014; Crespo et al., 2016; Are-
ses et al. 2017).

Para caracterizar estos rasgos en el contexto de las or-
ganizaciones evolutivas, seguiremos una aproximación 
simplificada (escogiendo únicamente los elementos 
más relevantes) del modelo utilizado por Laloux, ob-
viando las etapas intermedias de desarrollo que, no 
obstante, es condición necesaria que la organización 
haya superado para avanzar en el proceso de transfor-
mación hacia el nivel más avanzado del paradigma, 
las organizaciones teal.

Con el objetivo de determinar el grado de proximidad 
de las Administraciones Públicas españolas a las organi-
zaciones teal hemos realizado una comparativa entre 
ambas (4), contrastando los rasgos más significativos 
que caracterizan a las Administraciones Públicas espa-
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ñolas en los distintos ámbitos del modelo de Laloux con 
las prácticas de las organizaciones teal en esos ámbi-
tos. Esta comparativa nos permite determinar no solo 
la distancia que separa a las Administraciones Públicas 
españolas de las prácticas teal, sino sugerir algunas de 
las medidas que pueden acelerar su transformación es-
calonada, acercándolas al nuevo paradigma.

El resultado de nuestro analisís se muestra en las tablas 
1 a 4.

Palancas para la transformación

Debido a las notables diferencias en su naturaleza ju-
rídica, carácter institucional y contexto en el que ope-
ran, entre las Administraciones Públicas españolas y 
las organizaciones evolutivas que Laloux identifica en 
su estudio, resulta evidente que no todas las prácticas 
teal pueden aplicarse directamente a la Administra-
ción. Por ejemplo, los métodos de reclutamiento de 
las organizaciones teal, basados en entrevistas reali-
zadas por los futuros compañeros para valorar el gra-
do de ajuste a la organización y su cultura, plantean 
dificultades a la hora de objetivar el respeto a los prin-
cipios constitucionales de igualdad, mérito y capa-
cidad en el acceso a la función pública, y pueden 
conducir fácilmente a la cooptación.

No obstante, es posible identificar, entre estas prác-
ticas teal, algunas cuya aplicación no debería plan-
tear grandes dificultades, al no entrar en contra-
dicción con el marco general de actuación de las 
Administraciones Públicas, e incluso otras que de al-
guna forma están alineadas con el modo habitual de 
proceder en la Administración.

Así, respecto a la estructura de la organización (Tabla 
1) es posible compatibilizar el respeto a la jerarquía 
organizativa establecida en las disposiciones legales 
con un mayor desarrollo del trabajo en equipo, po-

tenciando sus capacidades de autoorganización. 
Hay que tener en cuenta que en las organizaciones 
teal no desaparece la figura del representante o re-
presentantes legales, quienes asumen la responsabili-
dad por la actuación de la organización; básicamen-
te los máximos responsables evitan conscientemente 
hacer uso de su autoridad para imponer su criterio. 
Igualmente, es posible introducir prácticas condu-
centes a potenciar la coordinación informal, la ges-
tión simplificada de proyectos y la descentralización 
de funciones de personal de apoyo o staff en aque-
llas áreas de actuación que no están completamen-
te determinadas por las normas reguladoras de los 
procedimientos administrativos como, por ejemplo, el 
desarrollo de aplicaciones informáticas para soportar 
las operaciones.

Las mayores dificultades se observan en lo que se re-
fiere a los procesos de gestión de recursos humanos 
(Tabla 2). Las distancias entre la organización teal y 
las Administraciones Públicas son muy significativas, 
tanto el compromiso de la organización con sus em-
pleados públicos, como la evaluación y planificación 
estratégica organizativa de los RRHH que serían ne-
cesarias para pasar a un nivel menos alejado de la 
organización teal. Teniendo en cuenta que el desa-
rrollo del EBEP está pendiente en la mayor parte de 
las Administraciones, sería posible introducir en este 
desarrollo algunos de los principios de funcionamien-
to de las organizaciones teal en elementos como la 
gestión del desempeño o la carrera horizontal, por 
ejemplo, sin necesidad de pasar por estadios evoluti-
vos intermedios. Así, se podrían incorporar en la eva-
luación individual de los trabajadores las opiniones de 
los pares para reforzar el funcionamiento en equipos, 
o se podría gestionar la movilidad mediante reasigna-
ciones de roles en lugar de puestos, lo que permitiría 
una mayor granularidad y, por consiguiente, un mejor 
ajuste a las necesidades del trabajador y la organi-
zación. Por otra parte, el sistema retributivo actual de 

TABLA 1
ELEMENTOS CARACTERÍSTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LA ESTRUCTURA

    Fuente: Elaboración propia    

Administraciones Públicas españolas Organizaciones teal

Estructura de la organización Basada en la pirámide jerárquica tradicional, con 
líneas de reporte y atribución de competencias 
(a alto nivel) explícitas, formalizadas mediante 
disposiciones legales.

Equipos que se auto organizan.
Cuando es necesario, se apoyan en coaches 
sin autoridad ni responsabilidad directa sobre 
resultados.

Mecanismos de coordinación Principalmente mediante órganos formales (Conse-
jos, Comités, Comisiones) que mantienen reunio-
nes periódicas. Procedimientos reglados.

No hay reuniones del equipo directivo.
La coordinación y las reuniones tienen lugar ad 
hoc cuando surge la necesidad.

Gestión de proyectos Muy heterogénea, desde unidades en la que no se 
gestionan proyectos hasta las unidades responsa-
bles de grandes proyectos de infraestructuras que 
cuentan con un gran número de recursos y herra-
mientas para su gestión. Actuación con planes y 
presupuestos muy detallados

Simplificada. Sin responsables nominales de los 
proyectos.
Los empleados se enrolan en los proyectos de 
acuerdo con sus intereses y posibilidades.
Planes y presupuestos muy poco detallados.

Funciones de staff Aseguran la normalización en las operaciones y 
minimización de la discrecionalidad. Existencia de 
unidades especializadas por funciones: recursos 
humanos, finanzas, TIC, contratación, etc.

La mayor parte de las funciones son desempeña-
das por los propios equipos, o por voluntarios
Las pocas personas que mantienen roles de staff 
tienen papeles de consejeros, no ejecutivos.
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la Administración, con sus diferencias salariales estre-
chas (al menos en comparación con el sector priva-
do), se podría alinear fácilmente, pese a sus carencias, 
con la práctica teal de reducir la brecha salarial. Final-
mente, la falta de descripciones de puestos ajustadas 
al contenido actual del trabajo, también podría ser una 
oportunidad para adoptar con mayor sencillez el mo-
delo de roles cambiantes de las organizaciones teal.

Las prácticas diarias (Tabla 3), quizá sean el ámbito don-
de el alineamiento entre el funcionamiento de la Ad-

ministración y las organizaciones teal presente menos 
dificultades desde el punto de vista legal e institucional. 
El uso de espacios de trabajo más cálidos y abiertos, la 
eliminación de símbolos de estatus innecesarios, la me-
jora en los sistemas de conducción de reuniones para 
asegurar que todas las voces son tenidas en cuenta o 
la introducción de prácticas de gestión de conflictos no 
parecen, en principio, contradecir ninguna norma legal 
en vigor ni vulnerar los valores de servicio público de la 
Administración, más bien al contrario. No obstante, es 
probable que sea en este apartado donde se generen 

Administraciones Públicas españolas Organizaciones teal

Reclutamiento De acuerdo con los principios de igualdad, mérito 
y capacidad, articulados mediante pruebas de 
selección (oposiciones, concursos) en las que la 
valoración de conocimientos teóricos tiene un 
peso elevado. No se recluta para un puesto con-
creto, sino para formar parte de un colectivo que 
puede ocupar puestos diferentes.

Entrevistas con los futuros colegas, donde se valora 
sobre todo el ajuste del candidato con la organiza-
ción y su propósito.

Incorporación Formación inicial genérica y de carácter princi-
palmente teórico, (complementada en ocasiones 
con estancias de prácticas en unidades adminis-
trativas) 

Foco en habilidades relacionales y la cultura 
corporativa.
Programas de rotación para asegurar la inmersión 
de los recién incorporados en la organización.

Formación Prácticas formativas diseñadas por unidades 
especializadas, centradas en conocimientos y ha-
bilidades, en ocasiones sin conexión entre sí para 
formar itinerarios formativos.
Más utilizada como medio de promoción que de 
aprendizaje.
Ligada principalmente a las preferencias del em-
pleado y no a las necesidades de la organización.

Basada en la libertad y responsabilidad perso-
nal, en muchos casos impartida por los propios 
compañeros.
Gran importancia de la formación común, centra-
da en cultura y valores de la organización, en la 
que todos participan.

Puestos de trabajo Títulos formalizados en las relaciones de puestos 
de trabajo, con descripciones del puesto poco 
ajustadas al contenido real en la actualidad o en 
algunos casos inexistentes. Tendencia a la crea-
ción de puestos a medida del empleado y no de 
la organización.

No hay títulos de los puestos como tales.
Roles cambiantes frente a descripciones fijas.

Flexibilidad horaria Horario flexible para algunos puestos, respetan-
do la franja horaria establecida de presencia 
obligatoria.

Gran flexibilidad siempre que se cumpla con los 
compromisos.

Gestión del desempeño Prevista en el EBEP, pero no desarrollada en la 
mayoría de Administraciones.

Enfoque en el desempeño del equipo.
Evaluaciones del desempeño individual realizadas 
por los pares.
Examen del desarrollo personal (aprendizaje, cum-
plimiento del propósito vital) durante la evaluación.

Compensación Sistema retributivo reglado vinculado al nivel dentro 
de la jerarquía.
Posibilidad de introducir componentes indivi-
dualizados mediante complementos especiales 
(productividad, dedicación especial, etc.).
Diferencias salariales reducidas (del orden de 5 
veces entre los puestos superiores e inferiores)
Falta de equidad interna: mismos puestos con 
distinta retribución, o distintos puestos con la misma 
retribución.

Fijada por el propio empleado dentro de ciertos 
límites y respetando la equidad.
No hay bonos individuales, sino distribución equita-
tiva de los beneficios.
Diferencias salariales reducidas.

Promoción y movilidad Promoción vinculada al ascenso por los niveles de 
la jerarquía
Escasa movilidad horizontal, limitada en ocasio-
nes por la reserva de los puestos para colectivos 
específicos.
Carrera horizontal prevista en el EBEP pero no 
desarrollada.

No hay promociones, sino reajustes de roles basa-
dos en el acuerdo con los pares.
Responsabilidad de intervenir en asuntos fuera de 
la propia área de autoridad.

TABLA 2
ELEMENTOS CARACTERÍSTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LOS PROCESOS DE 

RECURSOS HUMANOS

    Fuente: Elaboración propia    
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las mayores resistencias, por su evidente impacto en la 
cultura administrativa existente. Ahora bien, la experien-
cia de las organizaciones teal muestra que es en estas 
prácticas diarias donde realmente se pone a prueba la 
voluntad de la organización de actuar conforme a los 
principios evolutivos, por lo que es extremadamente im-
portante actuar a este nivel. En este sentido, una de las 
primeras medidas a adoptar podría ser el refuerzo en la 

vida cotidiana de las personas que prestan sus servicios 
en la Administración de las referencias explícitas a los 
valores y el sentido de propósito de la función pública.

Por último, en lo que se refiere a los procesos organiza-
cionales (Tabla 4), la introducción de algunas prácticas 
teal, convenientemente adaptadas a las condiciones 
de contorno de las Administraciones Públicas, podría 
contribuir a hacerlas no solo más eficientes, sino más 

Administraciones Públicas españolas Organizaciones teal

Espacio físico Heterogéneo, estandarizado, con predominio de 
los despachos (individuales o compartidos por un 
pequeño grupo).
Presencia de abundantes símbolos de estatus (ta-
maño del despacho, calidad del mobiliario, etc.).

Espacios cálidos decorados por los propios em-
pleados.
Sin símbolos de estatus.

Reuniones Habitualmente desestructuradas.
Papel predominante de los participantes con 
mayor nivel jerárquico.

Prácticas específicas de gestión de reuniones para 
asegurar que todos son escuchados.

Proceso de decisión Circunscrito a los niveles más altos de jerarquía.
Cualquier decisión puede ser invalidada por el 
superior jerárquico.

Totalmente descentralizado, teniendo en cuenta 
la opinión de aquellos afectados por la decisión 
(advise process).

Conflictos Habitualmente ignorados o tratados mediante su 
elevación al superior jerárquico.
Sin prácticas comunes para su resolución.

Se dedica tiempo para identificar y resolver conflic-
tos de manera habitual.
Se sigue un proceso de varias etapas, donde solo 
intervienen los afectados y los mediadores
Todos son entrenados para resolver conflictos.

Flujo de la información La información se considera poder y solamente se 
comparte cuando es imprescindible.
La posición por defecto es no difundir la informa-
ción al exterior.

Toda la información está disponible en tiempo real 
para todos los miembros de la organización, inclu-
yendo la información financiera y de retribuciones.

Valores Definidos implícitamente por el marco jurídi-
co-constitucional.
Habitualmente no se tienen en consideración de 
manera explícita en la práctica diaria.

Valores claros trasladados en reglas de compor-
tamiento.
Prácticas para conversar sobre las valores y reglas 
derivados de ellas.

Administraciones Públicas españolas Organizaciones Teal

Estrategia Determinada en sus líneas generales por el nivel 
político (poderes legislativo y ejecutivo) y desa-
rrollada por las capas superiores de la jerarquía 
administrativa.

Emerge de manera orgánica a partir de la inteli-
gencia colectiva de empleados que se auto-or-
ganizan.

Contratación Suministradores elegidos en función de criterios 
explícitos de calidad y precio.

Suministradores elegidos no solo por calidad y 
precio, sino también por su alineamiento con el 
propósito de la organización.

Compras e inversiones Límites de gasto autorizado ligados a cada nivel 
de la jerarquía.
Las inversiones son decididas por los niveles 
superiores.

Cualquier puede gastar siempre que se respete el 
advise process.
El presupuesto de inversiones del equipo es decidi-
do conjuntamente por sus miembros.

Planificación y presupuestación Vinculadas a las restricciones impuestas por el nivel 
político.
Sistema basado en la predicción y el control.
Ciclos de planificación plurianual, con presupues-
tos anuales y mensuales.
Incentivos para gastar el presupuesto asignado, 
aunque no sea necesario.

Sistema basado en evaluar y responder.
Presupuestos sencillos o incluso inexistentes, las 
variaciones no se registran.
Atención constante a lo que realmente se nece-
sita.
Iteraciones rápidas y soluciones prácticas en lugar 
de buscar planes «perfectos».

TABLA 3
ELEMENTOS CARACTERÍSTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LAS PRÁCTICAS DIARIAS

TABLA 4
ELEMENTOS CARACTERÍSTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LOS PROCESOS 

ORGANIZACIONALES

    Fuente: Elaboración propia    

    Fuente: Elaboración propia    
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efectivas y flexibles. Así, en cuanto a la formulación de 
la estrategia, sin llegar al extremo de las organizaciones 
teal en las que esta estrategia se formula totalmen-
te «de abajo arriba» a partir las contribuciones de sus 
miembros, algo que no es posible en la Administración 
al tener que someterse a las directrices del nivel político, 
es posible conciliar una definición de las líneas estratégi-
cas generales en los niveles superiores con un desarrollo 
de las mismas por parte de los equipos mediante pro-
cesos de inteligencia colectiva. 

En lo que se refiere a las compras e inversiones, si bien 
la contratación pública está sujeta a procedimientos 
muy estrictos para asegurar el respeto a los principios de 
igualdad de acceso, publicidad y no discriminación, lo 
que dificulta la práctica teal de que cualquier emplea-
do puede en principio contratar, la toma de decisio-
nes sobre las inversiones a acometer puede realizarse 
con una mayor participación de los equipos afectados 
por las mismas. Asimismo, las prácticas teal de gestión 
ágil de los planes y presupuestos, y su contraste conti-
nuo con las necesidades reales del momento, podrían 
ayudar a una mejor aplicación de las grandes partidas 
presupuestarias determinadas durante el proceso de 
definición de las prioridades de actuación por parte del 
nivel político.

Volviendo a las diferencias entre las organizaciones teal y 
las Administraciones Públicas que se apuntaban al inicio 
de este apartado, resulta tentador remitirse a las mismas 
para defender la posición, no poco frecuente, de que 
su naturaleza singular impide trazar paralelismos entre la 
Administración y el resto de organizaciones, negando 
así la conveniencia de introducir prácticas organizativas 
y de gestión nacidas fuera del mundo administrativo. 
Habitualmente se suele justificar esta posición compa-
rando la libertad de actuación del sector privado con el 
limitado margen de maniobra de las Administraciones 
Públicas derivado de su sujeción al derecho administra-
tivo. No obstante, conviene recordar que ni la libertad 
de actuación del sector privado es total (el marco legal 
también limita sus posibilidades, al igual que lo hace su 
disponibilidad de recursos), ni la actuación de la Admi-
nistración está perfectamente reglada hasta su último 
detalle, pues las normas no pueden predecir todas las 
situaciones que se darán en la práctica. En ambos ca-
sos estamos, en un sentido amplio, ante organizaciones 
que tienen un propósito, que operan en un entorno que 
les impone unas restricciones para la consecución de 
ese propósito, y que disponen de ciertos grados de li-
bertad para adaptar su estructura interna y su modo de 
operar a dicho entorno. 

La elevada capacidad de adaptación que presentan 
las organizaciones evolutivas investigadas por Laloux 
es precisamente lo que hace, a nuestro juicio, que el 
paradigma teal resulte tan interesante y tan potencial-
mente transformador en un entorno, el del sector pú-
blico, especialmente sensibilizado y comprometido 
con los ciudadanos y su entorno. La consecución de 
los objetivos para el Desarrollo Sostenible, definidos en el 
plan de acción al que responde la Agenda 2030 para 
el desarrollo sostenible del planeta (Naciones Unidas, 

2015), impulsada por Naciones Unidas (5) y con el apo-
yo y compromiso de más de 150 gobiernos de todo el 
mundo, entre ellos el gobierno de España,  puede verse 
favorecida por la adopción del paradigma teal en las 
Administraciones Públicas y, al mismo tiempo, reforzar la 
acción conjunta de las Administraciones con el apoyo 
de los empleados públicos para alcanzar unas metas 
de importancia crítica para la humanidad y el planeta.

ALGUNAS EXPERIENCIAS DE REFERENCIA

Si bien la aplicación del paradigma teal puede parecer 
en un principio muy alejada del modo en que funcio-
nan las Administraciones Públicas hoy en día, es posible 
encontrar ya algunas experiencias pioneras documen-
tadas de la incorporación de prácticas teal. Comenzan-
do por determinadas unidades administrativas en países 
de la Unión Europea, que han logrado mediante su in-
troducción mejorar de manera muy significativa tanto 
su desempeño como la satisfacción de sus empleados, 
algunas de las cuales se comentan a continuación.

Servicio Público Federal de Seguridad Social 

Uno de estos casos es el del Servicio Público Federal de 
Seguridad Social (SPFSS) de Bélgica (Comisión Europea, 
2017; Massenhove, 2012; Sécurité Sociale, 2018). Gra-
cias a los cambios introducidos, la organización pasó 
de ser uno de los destinos menos deseados por los fun-
cionarios de nuevo ingreso (en 2002 solamente el 18% 
estaba dispuesto a trabajar allí) a ser el destino preferido 
(en 2016 el 93% solicitaba unirse al SPFSS), con incre-
mentos de productividad consistentes y superiores a los 
dos dígitos (23% en 2009, el primer año de transforma-
ción, 11% en 2010, 15% en 2011). 

En relación con la estructura organizativa, SPFSS implan-
tó una organización basada en equipos, a los que se 
asignan los resultados a conseguir y se da libertad para 
decidir cómo repartir las tareas entre los miembros, lo 
que condujo a un aplanamiento de la estructura con 
la eliminación de varios niveles de la jerarquía. La coor-
dinación se logra con una gestión de reuniones más 
eficiente, convocándolas solamente cuando hay un 
problema a resolver o una oportunidad a discutir, lo 
que ha permitido reducir en un tercio tanto el número 
de reuniones como el número de asistentes y el tiem-
po de reunión. En cuanto a la gestión de proyectos, la 
carga de trabajo se planifica para que los empleados 
dispongan de un 10% de su tiempo para participar en 
proyectos de innovación, en su propia unidad o en otros 
servicios del SPFSS.

En referencia a los procesos de RRHH, uno de los ras-
gos esenciales del nuevo modelo ha sido la flexibilidad 
instaurada, tanto en el horario de trabajo como en el 
lugar de desempeño del mismo, facilitada gracias a la 
digitalización. Los empleados tienen la oportunidad y la 
responsabilidad de organizar su propio trabajo, y se les 
evalúa por sus resultados y no por su tiempo de trabajo; 
así, la gran mayoría (81%) ha elegido la opción de tra-
bajar parte de su jornada (hasta 3 días) desde su hogar. 
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En cuanto al reclutamiento, si bien la selección se realiza 
a través del SELOR (Oficina de selección de la Adminis-
tración Federal belga), aquellos candidatos que han 
superado el proceso selectivo y desean trabajar en el 
SPFSS deben mantener varias entrevistas con sus futuros 
compañeros, donde se valora su encaje con la cultura 
de la organización de forma que pueda tomar la deci-
sión más adecuada para ambas partes. Una vez den-
tro de la organización, la promoción tiene en cuenta el 
perfil gerencial del candidato, y los jefes son evaluados 
por sus subordinados. Asimismo, si se detecta que las 
posibilidades de recorrido profesional de un miembro 
del equipo en la organización están limitadas, porque 
no existe un puesto de acuerdo con sus aspiraciones, se 
le ayuda en su transición a un nuevo empleo. 

En relación con las prácticas diarias, el espacio de tra-
bajo se ha reformado, pasando de una disposición 
asociada a la jerarquía (con grandes despachos para 
la alta dirección) a una disposición asociada a la acti-
vidad, donde no existen oficinas asignadas a personas 
(incluida la alta dirección) sino espacios que favorecen 
la concentración, la creatividad, y el encuentro entre los 
compañeros. Las decisiones se toman en su mayor par-
te por los propios empleados, quienes participan de for-
ma continua en el diseño del futuro de la organización. 
Igualmente, la alta dirección involucra a toda la plantilla 
en la definición de la estrategia. 

Servicio Público Federal de Movilidad y Transportes

Otra experiencia de transformación relevante es la que 
está teniendo lugar en otro servicio de la administración 
federal belga, en este caso el Servicio Público Federal 
de Movilidad y Transportes (SPFMT) (Meissonnier, 2014). 
Siguiendo los pasos del SPFSS, el SPFMT está en transición 
hacia un modelo organizativo basado en la consecu-
ción de objetivos y no en el tiempo o el lugar de trabajo, 
según el cual los empleados tienen libertad para ele-
gir dónde y cuándo trabajar. La transformación afecta 
también a los edificios del SPFMT, en los que los antiguos 
despachos asignados nominalmente son sustituidos por 
espacios abiertos de uso compartido, donde ninguna 
persona dispone de un lugar de trabajo fijo, de forma 
que los miembros de un mismo equipo pueden ocupar 
puestos de trabajo cercanos para facilitar el intercam-
bio de ideas y la colaboración.    

Servicio de Protección de la Infancia y Juventud del 
área de Amsterdam

Un nuevo ejemplo de transición hacia una organización 
basada en equipos auto gestionados, característica del 
paradigma teal, puede encontrarse en los Países Bajos, 
en el Servicio de Protección de la Infancia y Juventud 
del área de Ámsterdam (OECD, 2017). El cambio de 
un modelo basado en las actuaciones aisladas de los 
diferentes especialistas a otro basado en la creación 
de equipos de trabajo centrados en el tratamiento de 
cada caso individual, donde cada equipo tiene libertad 
para examinar sus prácticas y decidir nuevos enfoques 
en su forma de trabajar, ha permitido tanto mejorar la 

calidad de los servicios públicos prestados, con una dis-
minución del 50% en el número de casos en que los 
menores tienen que ser retirados de sus familias, como 
reducir los costes,  con ahorros de 30 millones de euros 
anuales, además de lograr que el servicio fuera elegido 
en 2015 como la mejor organización del sector público 
en los Países Bajos.

CONCLUSIONES

Las expectativas crecientes de los ciudadanos sobre el 
papel que deben desempeñar, unido al aumento de 
la complejidad del contexto en el que operan y de los 
problemas a los que deben hacer frente, están forzan-
do a los gobiernos de todo el mundo a poner en mar-
cha distintas iniciativas de reforma o transformación de 
sus Administraciones Públicas para adaptarse mejor a su 
nuevo entorno.

En este proceso de cambio, la transición hacia modelos 
organizativos integradores, como el de las organizacio-
nes evolutivas de Frédéric Laloux (organizaciones teal), 
según el cual los nuevos estadios de desarrollo organiza-
tivo no rechazan los estadios anteriores, sino que cons-
truyen sobre ellos trascendiéndolos, puede constituir una 
estrategia muy adecuada para la Administración, que 
debe operar al mismo tiempo de acuerdo con distintos 
paradigmas: como burocracia basada en la racionali-
dad y el cumplimiento de la ley, como prestadora de 
servicios públicos con calidad y eficiencia, y como di-
namizadora de redes de participación y colaboración 
entre actores públicos y privados. 

A pesar de los rasgos que las diferencian de otro tipo 
de organizaciones, varias experiencias pioneras en otros 
países de la Unión Europea muestran que es posible ini-
ciar la transición de las unidades administrativas hacia 
modelos evolutivos mediante la introducción de algu-
nas prácticas características de las organizaciones teal. 
En este sentido, el artículo explora, en el contexto de las 
Administraciones Públicas españolas, algunas propues-
tas de actuación que podrían usarse como palancas 
para facilitar la adopción del modelo teal.

Un aspecto relevante de los modelos evolutivos es que 
conceden gran importancia a la satisfacción, el bienes-
tar y el desarrollo personal de los empleados en el en-
torno laboral. Aunque los resultados alcanzados por las 
organizaciones teal evidencian que el incremento en 
el bienestar de los empleados redunda en una mejora 
significativa del desempeño organizativo, para las orga-
nizaciones teal este incremento no es algo instrumental, 
sino un fin en sí mismo, que forma parte del núcleo de 
valores de la organización. Si admitimos que las Admi-
nistraciones Públicas deben velar por el bienestar de los 
ciudadanos, parece entonces razonable suponer que 
también deban velar por el bienestar de sus emplea-
dos (a menos que se quiera sustraer a estos de su con-
dición de ciudadanos), por lo que no debería resultar 
extraño que la mejora en la satisfacción de los emplea-
dos públicos figurara en la agenda política. Ahora bien, 
se debe señalar que, de acuerdo con el modelo teal, 
este bienestar está íntimamente ligado al cumplimiento 
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del propósito organizacional, por lo que no es posible 
alcanzarlo sin un alineamiento pleno entre las aspiracio-
nes de los empleados y la misión de la organización.  

Por todo ello, continuar explorando la teoría de organi-
zaciones evolutivas como marco de referencia para la 
transformación de la Administración presenta, a nuestro 
juicio, gran interés. En este sentido, sugerimos a conti-
nuación algunas orientaciones para futuras líneas de 
investigación:

• Investigar en las Administraciones Públicas españo-
las, especialmente en la Administración Local, don-
de la exigencia de transformación es mayor por su 
mayor cercanía a los ciudadanos, la existencia de 
prácticas en línea con las organizaciones teal.

• Examinar las percepciones y expectativas de los 
empleados públicos respecto a la introducción en 
la Administración de los equipos autoorganizados 
propios de las organizaciones teal, considerando 
que algunos intentos de evolucionar en este sen-
tido se han visto frustrados por el rechazo de los 
trabajadores a asumir el elevado grado de autono-
mía y responsabilidad inherentes al modelo. 

• Profundizar en los aspectos evolutivos del paradig-
ma teal y su aplicación a entidades administrativas 
concretas, analizando la correspondencia entre los 
rasgos organizativos particulares de esas entidades 
y los estadios de evolución de las organizaciones 
de acuerdo con dicho paradigma.

NOTAS

[1] Más recientemente revisado en el Real Decreto Le-
gislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se 
aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Bá-
sico del Empleado Público. https://www.boe.es/boe/
dias/2015/10/31/pdfs/BOE-A-2015-11719.pdf

[2] En el caso de España, en la Agenda Digital para Es-
paña (2015-2020), en línea con la estrategia de la 
Unión Europea (UE) para el Mercado Único Digital (Co-
misión Europea, 2015), se definen los objetivos y líneas 
de actuación para los que se han fijado planes y ac-
tuaciones específicos (vid. www.agendadigital.gob.
es). El Plan de Transformación Digital de la Adminis-
tración General del Estado y sus Organismos públicos 
(Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas, 
2015), con objetivos y líneas de acción, establece un 
marco estratégico para avanzar en la transformación 
digital de la Administración española en el ámbito de 
las tecnologías de la información y comunicaciones 
(TIC).

[3] Cuyo máximo exponente en España es la Ley 39/2015, 
de 1 de octubre, del Procedimiento Administrativo 
Común de las Administraciones Públicas que, junto 
a la citada LRJSP, introduce en la Administración el 
principio de «Digital por defecto», al establecer que la 
actuación administrativa debe realizarse por medios 
electrónicos.

[4] Un ejercicio arriesgado, en tanto que, como se seña-
laba anteriormente, estamos ante un modelo evolu-

tivo, y la situación de partida de las Administraciones 
Públicas dista mucho de encontrarse en los últimos 
niveles próximos al último estadio, las organizaciones 
teal.

[5] Resolución aprobada por la Asamblea General de 
Naciones Unidas el 25 de septiembre de 2015. Trans-
formar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desa-
rrollo Sostenible.
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RESPUESTAS ORGANIZATIVAS PARA 
LA AGENDA DE OBJETIVOS DE 

DESARROLLO SOSTENIBLE

El presente artículo presenta tres enfoques organizativos de respuesta al reto que represen-
ta la Agenda 2030.Corresponde a la Administración pública el doble reto de coordinar in-
ternamente, a nivel nacional, regional y local, los esfuerzos públicos para la aplicación de 
la Agenda 2030, y presentar en el exterior la experiencia española. Ello exige enorme ca-
pacidad de adaptación, una implicación plena de todos los sectores de la administración  

española y un marco progresivamente innova-
dor en nuestras políticas públicas. Para ello, en el 
primer apartado de este artículo, Juan Francisco 
Montalbán y Javier Gassó nos presentan la géne-
sis de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), 
basada en un proceso participativo sin parangón 
y en un enfoque integral del reto, tanto por la in-
clusión de todos los problemas del planeta como 
por la eliminación de la línea divisoria entre países 
desarrollados y no desarrollados, planteándonos a 
continuación el enfoque que se está planteando 
para la aplicación de la Agenda 2030 a España.  

En el segundo apartado, Isabel Garro nos descri-
be el hecho novedoso que en la Agenda 2030 
representa la introducción, entre otros actores, del 
sector empresarial, con el especial rol asignado 
al Pacto Mundial.  También desarrolla el especial 
cometido del ODS 17 en la búsqueda de alian-
zas para afrontar los grandes retos, planteando 
algunas de las claves necesarias para que dichas 
alianzas entre actores diferentes culminen exitosa-
mente.

Finalmente en el tercer apartado, Carlos Sallé nos 
describe por qué es bueno para las empresas inte-
grar la Agenda Social en su actividad ordinaria trans-
cendiendo el habitual papel de la filantropía, qué 
pasos hay que dar para que se integre el concepto 
de dividendo social en el devenir inversor y operati-
vo y sobre la importancia de las alianzas, aportando 
algunos ejemplos concretos de cómo implementar 
todo lo anterior utilizando para ello la experiencia que 
han tenido con los objetivos de acceso a la energía y 
cambio climático.

GÉNESIS DE LOS ODS Y EL PAPEL DE LAS INSTITUCIONES 
Y DE LA ADMINISRACIÓN

Junio de 2012. Han pasado doce años desde que 
Naciones Unidas consagrara los Objetivos de Desa-
rrollo del Milenio (ODM). Los logros han sido conside-
rables, pero ya es evidente que no se van a cumplir 
las grandes expectativas creadas. Es necesario un 
cambio de paradigma. En ese contexto 193 líderes 
mundiales se dan cita en Brasil en la Conferencia de 
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las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible, la 
llamada Cumbre Río + 20 y adoptan un documen-
to final clave: «El futuro que queremos» (1).  Sesenta 
páginas que constituyen el origen del cambio más 
importante que ha experimentado la escena multila-
teral en la presente década: la Agenda 2030.

Ese mismo mes el entonces Secretario General de Na-
ciones Unidas, Ban Ki-moon, decide dar las riendas de 
todo el proceso a una profesora nigeriana en la Univer-
sidad de Columbia y experta en políticas de desarrollo. 
Al poco tiempo de asumir su puesto como Asesora Es-
pecial del Secretario General sobre la Planificación del 
Desarrollo Post- 2015, Amina Mohammed (2) afirma: «All 
in all, I would give the effectiveness of the Millenium De-
velopment Goals a glass half full, and the other half are 
lessons learned from not having had a more inclusive 
approach, and not having addressed much more fun-
damental issues that are needed to reinforce.» (3). 

En efecto, el enfoque con el que se concibieron los 
ODM era parcial y unidireccional. Un enfoque donan-
te-receptor en el que los compromisos mutuos eran li-
mitados, con unas  prioridades centradas casi exclusiva-
mente en las necesidades sociales más acuciantes. La 
realidad del siglo XXI exige una mirada distinta, integral. 
El resultado del largo proceso de negociación que se 
abre en Río de Janeiro fue la Agenda 2030 y la consa-
gración de los ODS. 

La Agenda 2030 parte de tres premisas novedosas, tres 
diferencias radicales con los ODM: en primer lugar sus 
prioridades.  Consagra al mismo nivel las preocupacio-
nes sociales, económicas y medioambientales. Una 
convergencia de agendas que no fue sencillo lograr por 
las presiones e intereses de grupos o países concretos, 
pero que acabó triunfando como una imposición de 
la realidad. Su consecución afecta a un abanico am-
plísimo de políticas y a la práctica totalidad de áreas 
de acción de gobiernos, organismos internacionales y 
sector privado, y a las interrelaciones entre ellos. El con-
senso internacional logrado en 2015 demuestra que la 
sostenibilidad del planeta no es solamente una cues-
tión ambiental sino también social, que el crecimiento 
económico no es viable sin reducción de las desigual-
dades, y que todo ello solo es posible en sociedades 
pacíficas, justas y con instituciones sólidas. 

En segundo lugar, sus previsiones financieras. Se conso-
lida dentro de la propia agenda un sistema de finan-
ciación que da cabida no solo a recursos públicos sino 
también privados, sistemas creativos de financiación y 
mecanismos de cooperación Sur-Sur y triangulares. To-
dos tienen que asumir sus responsabilidades. 

Pero quizás lo más relevante de la Agenda 2030 es su 
carácter verdaderamente universal: los 17 objetivos y las 
169 metas afectan a todos y cada uno de nosotros. No 
es una agenda diseñada para los países pobres. Ni si-
quiera está diseñada exclusivamente para los Estados.  
Es una agenda en la que todos asumen obligaciones y 
en la que todos están obligados a rendir cuentas. Países 
desarrollados, en desarrollo y de renta media; adminis-
traciones centrales, regionales y municipales; sector pú-

blico y sector privado. Su puesta en práctica exige un 
cambio de mentalidad en las administraciones públi-
cas, en las empresas y también en los actores de la so-
ciedad civil. En este artículo se analiza cómo la puesta 
en práctica de los ODS está suponiendo en todos ellos 
un cambio organizativo, generando nuevas alianzas 
que van mucho más allá de la cultura tradicional de la 
cooperación al desarrollo.

El cambio de mentalidad propiciado por los ODS co-
mienza ya con su proceso negociador verdaderamen-
te inclusivo, en torno a un complejo sistema de foros de 
discusión y negociación que rompió moldes con res-
pecto a aquello a lo que la escena multilateral nos tenía 
acostumbrados. 

Analizar los resultados de 15 años de trabajo para erra-
dicar la pobreza, identificar los escollos y plantear el ca-
mino a seguir exigía escuchar a los Estados, pero tam-
bién a la academia, a la sociedad civil, a las empresas. 
Mantener el carácter intergubernamental de las nego-
ciaciones era esencial para garantizar el consenso, pero 
insuficiente si se quería ser verdaderamente eficaz. Por 
ello el equipo de Naciones Unidas encargado de dise-
ñar el nuevo paradigma tuvo que empezar diseñando 
un nuevo sistema organizativo capaz de alumbrar una 
Agenda global. 

El proceso se construyó de abajo a arriba. En primer lu-
gar se dio carta de naturaleza a una encuesta pública, 
My World (4), y a dos foros que recogían de alguna ma-
nera la visión de la sociedad civil: la Red de Soluciones 
para el Desarrollo Sostenible, dirigida por el Profesor J. 
Sachs (5), y un Panel de Personalidades de Alto Nivel 

(6). Sus miembros participaron además en las sucesivas 
consultas temáticas organizadas por todo el mundo en-
tre 2012 y 2015 (7). 

Una vez obtenidos los inputs procedentes del «mundo 
real» se ponen en marcha dos procesos de carácter 
intergubernamental: un Comité de expertos sobre finan-
ciación del desarrollo sostenible (8) y el Grupo de Trabajo 
de Composición Abierta para los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible, ambos diseñados en la cumbre Río+20. 

Este Open Working Group on the SDGs fue el germen 
de lo que más tarde conoceremos como la Agenda 
2030. Su definición y estructura fue el resultado de deli-
cados equilibrios.  Inicialmente concebido, en aras de 
la eficacia, como un grupo limitado a la participación 
de 30 estados, pronto se hizo evidente que muchos 
otros países deseaban participar en las deliberaciones 
y tenían mucho que aportar a la definición de la nueva 
agenda. El resultado fue la creación de 30 equipos a los 
que se incorporaron más de 70 delegaciones (9) que 
participaron durante 18 meses en las 13 sesiones nece-
sarias para elaborar el informe final presentado en agos-
to de 2014 por los Presidentes del Grupo de Trabajo, los 
Representantes Permanentes ante Naciones Unidas de 
Hungría y Kenia (10). En ese documento por primera vez 
de manera concluyente se definen los 17 objetivos y sus 
metas. El documento, no obstante, se adopta sin lograr 
un consenso total. Numerosas delegaciones presenta-
ron observaciones y reservas. Entre las cuestiones más 
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controvertidas la aplicación del principio de responsa-
bilidad compartida pero diferenciada; los medios de 
ejecución y la definición de la nueva alianza mundial 
para implementar la Agenda; y sobre todo el objetivo 
16: Promover sociedades pacíficas e inclusivas para el 
desarrollo sostenible, facilitar el acceso a la justicia para 
todos y crear instituciones eficaces, responsables e in-
clusivas a todos los niveles.

Fue necesario un año más de negociaciones y la con-
vocatoria de tres cumbres mundiales  (Addis Abeba so-
bre financiación al desarrollo en julio, Nueva York sobre 
desarrollo sostenible en septiembre y París sobre cambio 
climático en diciembre de 2015) para concluir un con-
senso pleno sobre el «futuro que queremos» (11). 

El resultado es un plan de acción a favor de las perso-
nas, el planeta y la prosperidad. Un plan que pretende 
hacer realidad los derechos humanos de todos y alcan-
zar la igualdad entre los géneros y el empoderamiento 
de mujeres y niñas. Un plan que conjuga las tres dimen-
siones del desarrollo sostenible: económica, social y 
ambiental, y que establece indicadores para su ejecu-
ción y un mecanismo anual de rendición de cuentas 
mediante el Foro Político de Alto Nivel del Consejo Eco-
nómico y Social de Naciones Unidas (ECOSOC). Durante 
la próxima década administraciones, empresas y socie-
dad civil deberán adaptar sus políticas y actuaciones 
a esta ambiciosa agenda. España ya ha comenzado.

A la vista de estos antecedentes y de la experiencia 
comparada, la puesta en marcha de la Agenda 2030 
en España pasaba por dotarnos de una instancia inter-
ministerial que permitiera su abordaje riguroso. Nos exi-
gía igualmente una coordinación adecuada con las 
entidades territoriales responsables competencialmente 
de una parte de los ODS, un tejido de alianzas con los 
actores de la sociedad civil para conseguir su implica-
ción y compromiso, y una adecuada campaña ante la 
opinión pública que explicara la magnitud del empeño 
y la determinación española por sacarlo adelante. 

No era poco ni resultó sencillo. Ahora sabemos todos 
que la Agenda tiene aspectos que lleva tiempo asimilar 
y convertir en iniciativas administrativas, políticas, regu-
latorias y legislativas concretas y prácticas. Y ello por su 
ambición, su enfoque estructural y su radical afán inno-
vador, por la integración necesaria de aportaciones de 
actores variados, por sus mecanismos de rendición de 
cuentas internacional y su aliento de largo plazo. Es una 
carrera de fondo que no admite triunfalismos tempra-
nos ni desfallecimientos, que combina ilusión y empuje 
idealista y a la vez entrenamiento duro, determinación 
madura y pericia. Los éxitos vendrán de la mano de 
una combinación virtuosa de trabajo técnico, política 
elevada, implicación popular y espíritu constructivo y 
pragmático para conseguir una aportación española 
de volumen y calidad a la gran coalición internacional, 
insólita, por cierto, en la que todos los países del mundo 
se han embarcado.

Finalmente se consiguió desencadenar el proceso. En 
mayo del pasado año se instituyó el cargo de Emba-
jador en Misión Especial para la Agenda 2030. Y por 

acuerdo de la Comisión Delegada del Gobierno para 
Asuntos Económicos, que preside el Presidente del Go-
bierno, se creó a los pocos meses, en septiembre, un 
Grupo de Alto Nivel para la Agenda 2030, dependiente 
de esa Comisión.

Se le daba así máximo rango al Grupo, que presidirá 
el Ministro de Asuntos Exteriores y de Cooperación, con 
vicepresidencias a cargo de la Ministra de Agricultura 
y Alimentación, Pesca y Medio Ambiente y del de Fo-
mento, con participación de los restantes ministerios y 
eventualmente de otros actores relevantes, comunida-
des autónomas y entidades locales, organizaciones no 
gubernamentales, universidades, sindicatos, sector pri-
vado... Su labor esencial radica en coordinar la posición 
española y las actuaciones necesarias para el cumpli-
miento de los objetivos y metas de la Agenda y preparar 
los exámenes de España ante el Foro Político de Alto 
Nivel en Naciones Unidas. Entre sus diversas funciones, 
vale la pena resaltar dos: dar coherencia a las políticas 
sectoriales y las iniciativas legislativas, y garantizar la co-
municación con la sociedad civil.

Ha celebrado ya dos reuniones en 2017, cumpliendo 
a cabalidad su designio de impulso político hacia la 
construcción en España de un futuro más sostenible que 
contribuya al esfuerzo mundial. 

Para dar continuidad a la labor y preparar material a 
examinar y aprobar por el Grupo de Alto Nivel, se ha 
creado un Grupo de Trabajo Permanente, con repre-
sentantes igualmente de todos los ministerios, que se-
siona continuamente en red y presencialmente con 
periodicidad mensual.  

Ambos grupos se han concentrado en la preparación 
de un plan de trabajo para los próximos meses, ya apro-
bado, en el que se detallan los hitos hasta poder contar 
en España con un Plan de Acción para la implementa-
ción nacional de la Agenda 2030, que eventualmente 
pueda convertirse a medio plazo en una nueva estra-
tegia de desarrollo sostenible. Han debatido también 
sobre el formato ideal de explicación de nuestros logros 
ante el examen nacional al que voluntariamente nos 
someteremos en Naciones Unidas a mediados de julio. 

El plan de trabajo nos detalla y calendariza las tareas por 
delante, muy abundantes.

Hay que establecer la situación de partida, la línea de 
base estadística que nos proporcione una foto fija de 
la situación de los ODS y sus metas en nuestro país al 
comienzo de la andadura de la Agenda.

Es necesario preparar una cartografía de las compe-
tencias y responsabilidades sobre cada uno de los ODS 
en los diversos departamentos de la Administración Ge-
neral del Estado, con descripción de políticas, planes y 
programas existentes o previstos.

Hay que definir una serie de políticas palanca, clave 
para progresar a buen ritmo hacia los ODS en España, 
las más eficaces y las que aún deban reforzarse o di-
señarse, así como en general el conjunto de medidas 
institucionales y legislativas a poner en marcha.
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Se entiende por localización de los ODS el proceso que 
tiene en cuenta los contextos subnacionales en la Agen-
da 2030. Es preciso ubicar competencialmente cada 
objetivo, trasladarlos al marco regional y local, adaptar-
los, implementarlos y monitorearlos según los escenarios 
concretos y las circunstancias de cada territorio, avanzar 
en la definición de políticas de impacto que se nutran 
de la mayor cercanía a los ciudadanos de los gobiernos 
de comunidades autónomas, provincias y municipios. 
Se han de articular los mecanismos institucionales más 
eficaces de interlocución, coordinación, intercambio 
de experiencias y colaboración entre los diversos niveles 
de las administraciones públicas.

Han de crearse alianzas sólidas y decididas entre todos 
los actores públicos y privados, que consoliden y real-
cen la aportación española para la construcción de 
esa gran Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible 
que impulsa la Agenda.

Es necesario continuar profundizando y extendiendo 
nuestro sistema de indicadores, bajo la coordinación 
del Instituto Nacional de Estadística, para colaborar en 
la tarea internacional de cualificación de la informa-
ción, para trasladar periódicamente nuestros avances y 
poder construir los grandes agregados que nos ilustrarán 
sobre el avance global. 

Es preciso consolidar un sistema de seguimiento y rendi-
ción de cuentas, ante la opinión pública y los foros de la 
sociedad civil, y por supuesto ante Las Cortes Generales.

El tiempo apremia. En algunos de los objetivos, España 
cuenta con buenos datos, excelentes prácticas de po-
líticas públicas y notable consenso social. En otros, es 
necesario debatir y contrastar vías de progreso, y poner 
en marcha las que resulten idóneas. Y junto al esfuerzo 
doméstico, ha de mantenerse el impulso en coope-
ración y acción exterior para colaborar con nuestros 
países socios en desarrollo. La sociedad española y sus 
instituciones sabrán estar a la altura del desafío.

EL PAPEL CLAVE DE LAS ALIANZAS EN LA AGENDA 
SOCIAL, Y EL ROL DEL PACTO MUNDIAL 

Llamada de Kofi Annan al sector privado para la 
articulación de los Principios de Naciones Unidas 

«Este año, quiero desafiarles a que se unan a mí para 
llevar nuestra relación a un nivel aún mayor. Propongo 
que ustedes, los líderes empresariales reunidos en Da-
vos, y nosotros, las Naciones Unidas, iniciemos un Pacto 
Mundial de valores y principios compartidos, que pro-
porcione un rostro humano a la globalización» (12). Estas 
palabras, pronunciadas por Kofi Annan el 31 de enero 
de 1999 en el World Economic Forum en Davos, fueron 
la semilla de lo que hoy se ha convertido en la mayor ini-
ciativa de responsabilidad social empresarial del mun-
do: una respuesta única dada por las Naciones Unidas 
para hacer frente a muchas de las lagunas en materia 
de gobernanza que surgen como consecuencia de lo 
que Thomas Friedman define como «Globalización 2.0» 
(Friedman, 2005) o «globalización de las empresas», así 

como una de las principales respuestas de Naciones 
Unidas para incorporar al sector privado en la promo-
ción del desarrollo sostenible más allá de la coopera-
ción al desarrollo tradicional. 

El Pacto Mundial se sostiene en la idea de que los go-
biernos pueden ser más eficaces en el mundo globali-
zado actual si interactúan con todos los actores, inclui-
das las empresas y la sociedad civil, siendo necesario 
el desarrollo de nuevos esquemas de colaboración e 
interrelación entre ellos para garantizar el éxito. Como 
afirma Peter Evans (Evans, 1995), la urgencia de fortale-
cer las capacidades humanas e invertir en la sociedad 
para generar crecimiento en la economía postindustrial 
del siglo XXI y la necesidad de desarrollar sinergias en la 
relación entre las empresas, los gobiernos y la sociedad 
civil (Mann 1994, Evans 1996) se situó en el núcleo de 
la idea de crear un «pacto global» entre las tres partes. 
«Sin su experiencia y sus recursos, muchos de los objeti-
vos de las Naciones Unidas seguirían siendo difíciles de 
alcanzar» (13) decía el entonces Secretario General, Kofi 
Annan, conocedor del enorme peso que las empresas 
tienen hoy en las tres dimensiones económica, social y 
ambiental del desarrollo sostenible.

Un año después, el 26 de julio de 2000, un grupo de 
líderes visionarios de Naciones Unidas y del mundo em-
presarial se comprometieron a hacer realidad las pala-
bras de Kofi Annan mediante la creación de la iniciativa 
del Pacto Mundial de las Naciones Unidas (UN Global 
Compact): una iniciativa público-privada y multiactor 

(14), de adscripción voluntaria, basada en principios y 
enraizada en el sistema de Naciones Unidas, que de-
pende directamente de su Secretario General. Su mi-
sión: la movilización de empresas responsables que 
implementen los Diez Principios del Pacto Mundial (15), 
así como la adopción de medidas estratégicas para 
promover objetivos sociales más amplios, como los Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas, 
haciendo especial hincapié en la colaboración y en la 
innovación como motores fundamentales del cambio 

(16). Diez Principios que daban «un rostro humano a la 
globalización» (17) y que permitían conciliar los intereses 
del capital con los intereses de los diferentes stakehol-
ders vinculados al mismo, al tiempo que ayudaban a 
las Naciones Unidas a promover sus objetivos y a crear 
una economía sostenible e inclusiva que permitiera, en 
última instancia, crear el mundo que los países de la 
ONU querían construir. En palabras de su Asamblea Ge-
neral: el «mundo que queremos» (18).   

A 31 de diciembre de 2017, 9.670 organizaciones 
empresariales y 3.165 organizaciones no empresaria-
les habían firmado este «Pacto Mundial», creando un 
repositorio de 51.166 Informes de Progreso (19) que 
agrupan las acciones, políticas y estrategias imple-
mentadas por los firmantes para implementar los Diez 
Principios que la iniciativa promueve. Una enorme 
variedad de organizaciones de diversa naturaleza y 
de grupos de interés, en los que la articulación de 
distintos tipos de respuesta en las dimensiones local y 
global se plantea como indispensable para sentar las 
bases del desarrollo sostenible. 
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Llamada de Naciones Unidas para articular el papel 
del sector privado ante los retos globales: la Agenda 
2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible

En la resolución aprobada por la Asamblea General de 
la ONU el 25 de septiembre de 2015 encontramos una 
mención clara al papel que las Naciones Unidas reser-
va al sector privado para la consecución de la Agenda 
2030 de desarrollo sostenible. «Reconocemos el papel 
que desempeñarán en la implementación de la nue-
va Agenda los diversos integrantes del sector privado, 
desde las microempresas y las cooperativas hasta las 
multinacionales»  (20). Tal y como se explicitó ya en la 
resolución «El futuro que queremos» que se redactó 
tras la Conferencia de Rio+20, en el centro de la ecua-
ción se situaban las alianzas, instrumento que, desde el 
punto de vista de Naciones Unidas, facilitaría en última 
instancia el cumplimiento de los Objetivos establecidos 
y de las metas marcadas; unas alianzas que debían 
tomar en cuenta la importancia de la innovación y la 
tecnología para acometer los grandes retos asociados 
al desarrollo de un mundo globalizado.  

La participación del sector privado en las consultas 
previas para la elaboración de la Agenda 2030 pue-
de considerarse una innovación per se, tanto por la 
naturaleza de la consulta como por la importancia 
que se otorga a las conclusiones que se derivan de la 
misma. Uno de los ejemplos más destacados en este 
sentido se resumió en la publicación «Global Oppor-
tunity Report 2015» (21), que se elaboró mediante la 
consulta a más de 200 expertos y 6.000 líderes del 
sector público y privado en 21 países. El informe des-
tacaba por primera vez un cambio de tendencia en 
la importancia que el sector privado daba a la nece-
sidad de afrontar los grandes retos del desarrollo, así 
como a las oportunidades que se escondían tras la 
potencial gestión activa de dichos retos. Las conclu-
siones del Informe sirvieron para responder a la llama-
da que Naciones Unidas hacía a actores que no ha-
bían sido consultados en la elaboración de los ODM 
y ponían en evidencia el papel crítico que el sector 
privado podía jugar, entre otros muchos aspectos, en 
el desarrollo de las economías emergentes o en la 
financiación de dicho desarrollo. 

Las alianzas y el ODS 17 como respuesta para lograr 
el resto de los objetivos

Entre las principales conclusiones de todas las consul-
tas realizadas, destaca la relevancia que se da a las 
alianzas como elemento fundamental para la pues-
ta en marcha de manera eficaz de la Agenda 2030, 
creándose un objetivo concreto, el ODS 17, para coor-
dinar los esfuerzos en torno a dicho reto. 

Iniciativas como el Pacto Mundial de Naciones Unidas 
habían trabajado desde sus orígenes poniendo espe-
cial foco en el trabajo multiactor en el marco de la 
consecución de los objetivos de Naciones Unidas, pero 
no es hasta la puesta en marcha de los ODS que las 
Naciones Unidas, en su conjunto, otorgan especial re-
levancia al enfoque de alianzas estratégicas. 

Es entonces cuando empiezan a surgir las pregun-
tas: ¿qué hace falta para que una alianza funcione?; 
¿cómo pueden desarrollarse alianzas eficaces, íntegras 
y estratégicas entre las Naciones Unidas, el sector priva-
do y la sociedad civil?; ¿cómo se construyen alianzas 
basadas en «principios y valores y una visión compar-
tida y objetivos comunes que otorgan prioridad a las 
personas y al planeta» (22)?; ¿qué experiencias de éxito 
pueden replicarse a nivel global y local?; ¿qué hay que 
evitar y qué hay que potenciar en este nuevo marco de 
colaboración? 

Alianzas que funcionan y alianzas que no funcionan 

Y es de la experiencia de casi 20 años de actividad 
del Pacto Mundial de Naciones Unidas, de la creación 
de plataformas como el «Global Opportunity Explorer» 

(23), «The UN-Business Action Hub» (24) o «Partnerships 
for SDGs» (25) o de la prolífica actividad de las Redes 
Locales del Pacto Mundial, como la Red Española del 
Pacto Mundial, de donde se derivan las principales con-
clusiones a estas preguntas. 

Por un lado, quedan en evidencia tres grandes errores 
habituales en el trabajo en alianzas multiactor. El primero 
es el de ver al otro actor como un simple medio para 
conseguir un fin. Es decir, ver al sector privado como 
un mero financiador de proyectos al que se utiliza para 
conseguir el fin último que persigue un determinado pro-
yecto y ver el trabajo con una ONG como un instrumen-
to de legitimación de la actividad empresarial. Mientras 
que este tipo de alianza se desarrolló de manera gene-
ralizada en la primera década del siglo XXI, tras la crisis 
financiera de 2008 se comprueba que las alianzas no 
estratégicas (26) producen resultados ineficientes tanto 
para las organizaciones que colaboran como para el 
proyecto en sí mismo, siendo los impactos negativos 
aún más evidentes cuando el entorno económico o las 
circunstancias se tornan menos favorables. El principal 
perjudicado: el fin que se perseguía.  

El segundo error lo encontramos en continuar operando 
con una actitud de business as usual tras la creación de 
una alianza. Esta circunstancia se observa cuando los 
actores protagonistas de la misma siguen aplicando sus 
ritmos habituales de actividad, estrategias de comuni-
cación o lenguaje de nicho en su interacción con ac-
tores de naturaleza distinta a la suya. El resultado suele 
ser la falta de entendimiento mutuo y la constante des-
coordinación entre las partes, así como una deficiente 
gestión de expectativas que deviene en el tercero de 
los errores: la desconfianza entre aliados. En ocasiones 
ésta se produce por la existencia de agendas paralelas 
u objetivos ocultos, pero la mayor parte de las veces, 
los recelos surgen de la falta de entendimiento entre los 
actores implicados. 

Por otro lado, de la experiencia acumulada se identi-
fican siete claves para la creación de alianzas y cola-
boraciones de éxito en el marco de los ODS. En primer 
lugar, la necesidad de establecer una comunicación 
regular entre los diferentes aliados y de usar un lengua-
je comprensible por todas las partes implicadas en la 
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alianza. De nada sirve hablar del retorno de la inversión 
si la persona con la que estamos trabajando no cono-
ce el significado de dicho término. En segundo lugar, 
la importancia de respetar la distinta naturaleza de los 
aliados con los que se va a operar. Si queremos que 
un proyecto llegue a buen puerto, es imprescindible 
practicar la escucha activa y confiar en las intenciones 
y potencialidad de tu aliado. En este sentido, cualquier 
duda al respecto debe analizarse y plantearse en el 
momento en el que se está estudiando la creación de 
la alianza, dado que, de plantearse con posterioridad, 
es muy probable que el resultado de los proyectos a 
acometer resulte ineficiente o incluso deficiente. 

Una tercera clave sería la relevancia de no dar nada 
por sentado y evaluar el desarrollo de la colaboración 
en todas sus fases. Es importante fijar metas y objetivos 
para cada alianza y evaluar su cumplimiento confor-
me las etapas marcadas se van desarrollando. Es muy 
habitual encontrar proyectos que se malogran porque 
lo que para un aliado es un resultado exitoso, para el 
otro es un resultado insuficiente o incluso un fracaso. 
Una cuarta clave sería la necesidad de aceptar lo que 
está por venir, evitando usar palabras como nunca o 
siempre en la interacción con los otros actores. En quinto 
lugar, destacaría la importancia de agradecer siempre 
y en todo momento los esfuerzos que cada una de las 
partes realiza. Sonreír es una herramienta muy poderosa 
que no conlleva coste alguno. En sexto lugar, se situaría 
la necesidad de perdonar los errores que los aliados co-
meten en la puesta en marcha de una alianza. El éxito 
suele derivarse de la práctica, lo que conlleva la nece-
sidad de equivocarse para aprender. Es importante dis-
culparse siempre que seamos conscientes de nuestros 
errores y aprender a perdonar los de la otra parte. Si la 
alianza se ha establecido con el aliado adecuado, será 
mucho más fácil fortalecer la relación si pronunciamos 
las palabras «disculpa, me he equivocado» a tiempo. 

Y, por último, es imprescindible saber que, para el esta-
blecimiento de una alianza de éxito, no existen fórmulas 
mágicas. Es decir, que ni siquiera las siete claves que se 
enumeran en el presente artículo pueden considerarse 
una relación exhaustiva de factores de éxito, sino más 
bien un listado de observaciones resultantes de una ex-
periencia prolongada en el tiempo. Porque las alianzas, 
como los matrimonios, por encima de cualquier otra 
cosa necesitan tiempo y dedicación.

EL PAPEL DE LAS EMPRESAS EN LA AGENDA SOCIAL 2030

La motivación de las empresas hacia los compromisos 
de la Agenda Social 

Tal como ha quedado reflejado en los apartados ante-
riores, el ODS 17 apela a la involucración de las empre-
sas, a través de alianzas, para ayudar a la consecución 
de los ODS. Siendo la filantropía un ingrediente importan-
te para la implicación de las empresas, los problemas 
que tratan de resolver los ODS son de tal magnitud que 
se requiere ir mucho más allá en la participación de las 
empresas.  Con la filantropía y la actuación individual 

se resuelven problemas pequeños que afectan a cen-
tenas o miles de personas.  Pero para, por ejemplo, dar 
suministro eléctrico a 1.100 millones de personas que 
carecen de ello, se requieren soluciones escalables y 
sostenibles en el tiempo.  Y ambas características no 
pueden darlas la filantropía y la actuación individual, 
sino que deben provenir, por un lado, de la acción con-
junta de los distintos actores y, por otro, de los recursos 
que generan los propios proyectos, que deben basarse 
en modelos de negocio de suministro de electricidad 
que sean rentables en la base de la pirámide. Lo mismo 
puede decirse del resto de soluciones que se aporten 
para dar respuesta a la agenda social del planeta, ya 
se trate de mejorar la salud, de luchar contra el cambio 
climático o de dotar de infraestructuras básicas a la so-
ciedad.  

Esta necesidad de modelos de negocios sostenibles 
que ayuden a impulsar la agenda 2030, no solo se 
plantea para las regiones más desfavorecidas, sino 
también para los propios países desarrollados, ya que 
parte de la base de la pirámide puede residir en los co-
lectivos más vulnerables de los países ricos. Por ello, hay 
que recordar que a éstos también les son de aplicación 
los ODS: por ejemplo, la lucha contra el cambio climáti-
co, los modelos de producción y consumo sostenibles, 
la lucha contra las desigualdades, etc. requieren de 
actuaciones integrales y desde/hacia todas las regiones 
del planeta. 

La prioridad social de las empresas debe pasar a ser un 
componente habitual de su actividad ordinaria.  El foco 
histórico en el dividendo monetario orientado al accio-
nista (shareholder) debe ser sustituido por el más amplio 
dividendo social orientado a un colectivo de grupos de 
interés (stakeholders) que incluye no solo a los accionis-
tas, sino también a los empleados, suministradores, Ad-
ministraciones y, en general, al conjunto de la sociedad 
con la que interactúa la empresa.

Por ello, es importante consolidar la idea de que, aparte 
de determinadas acciones filantrópicas que se deben 
seguir manteniendo, la acción social de las empresas 
debe ser parte de su actividad ordinaria y que esto es 
bueno para sus accionistas.  

En efecto, una empresa sostenible (llamémosle «em-
presa-ODS») aumenta su posición competitiva debido 
a que sus ingresos aumentarán y sus costes disminuirán 
porque:  

• Los clientes sostenibles (llamémosles «clientes-ODS») 
preferirán los productos de una «empresa-ODS». 

• Se tendrá un mejor acceso al mercado de capita-
les. Tomemos como ejemplo los ODS 7 y 13.   Los 
inversores sostenibles, llamémosles «inversores-ODS» 
(por ejemplo BlackRock o el Fondo de Pensiones 
Noruego) o el cada vez mayor mercado de bo-
nos verdes o las empresas aseguradoras, se han 
alineado con la Agenda 2030 ya que han conside-
rado que su actividad ordinaria (ser facilitadores de 
recursos financieros) se regirá por analizar si las es-
trategias de las empresas que les solicitan recursos 
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financieros son sostenibles (27). Por ello reducirán los 
costes de capital o de aseguramiento de las em-
presas que plantean estrategias alineadas con los 
ODS 13 y 7, aumentando por otro lado el de las 
empresas que no tengan estrategias de descarbo-
nización, llegando incluso a desinvertir en éstas. 

• Los ciudadanos alineados con la Agenda 2030, 
llamémosles «ciudadanos-ODS» que ejerzan car-
gos políticos o administrativos de países que han 
refrendado la citada agenda, generarán políticas 
y regulaciones orientadas a incentivar a las «em-
presas-ODS» y penalizar a aquellas que no lo sean.

• Los «ciudadanos-ODS» preferirán trabajar en «em-
presas-ODS» alineadas con sus sensibilidades, lo 
que permitirá no sólo una mayor motivación de la 
fuerza laboral, sino también que se seleccione y/o 
se retenga talento a menor coste.

Más ingresos y menos costes… Apostar por la Agenda 
2030 es bueno para el planeta y para la sociedad, y 
tiene todo el sentido económico para los accionistas. 

La importancia de las alianzas: 1+1 es más que 2

Con la Agenda 2030 pasa como con el deporte: el tra-
bajo colectivo ayuda a ir mucho más allá que la suma 
de las individualidades.  El famoso jugador de balonces-
to Michael Jordan dijo que empezó a ganar campeo-
natos de la liga NBA cuando se dio cuenta que, cuanto 
mejor hiciera a sus compañeros, más partidos ganaba 
su equipo. Y lo sorprendente es que con este plantea-
miento también mejoraban sus estadísticas individuales, 
ya que los rivales tenían que dejar de defenderle sólo 
a él para hacerlo con sus compañeros, que pasaban, 
además, a sentirse más partícipes de las victorias, lo que 
mejoraba su confianza en sí mismos.  Y cada uno apor-
taba lo mejor de sí:  unos muy buenos en defensa, otros 
en ataque, otros dirigiendo, etc.

Los grandes desafíos que plantea la Agenda 2030 re-
quieren atender muchos problemas. Y ningún actor 
puede aportar todos ellos de manera eficiente.  De ahí 
que las alianzas se configuren como un elemento crí-
tico para cada uno de los proyectos enmarcados en 
los ODS.  

Por ejemplo, en una alianza que se plantee para un 
determinado proyecto, las Administraciones Públicas se 
encargarían de establecer o adaptar los marcos lega-
les necesarios para hacer atractivas las inversiones y la 
posterior fase de explotación del negocio planteado; las 
empresas financieras se encargarían de aportar los re-
cursos necesarios al menor coste posible; las empresas 
operadoras se encargarían de llevar a cabo de manera 
eficiente las propuestas de proyecto, las innovaciones 
necesarias, las inversiones y la explotación posterior del 
proyecto; las ONG involucradas habrían aportado el co-
nocimiento cultural, social y necesidades del entorno; 
las comunidades locales se responsabilizarían de plan-
tear sus necesidades y de entender las implicaciones 
del proyecto, tanto en su fase de construcción como 

en sus fases de operación; etc. La clave del éxito de las 
alianzas: la confianza mutua.

Elementos necesarios para la viabilidad de las 
empresas sostenibles

Para que las «empresas-ODS» sean exitosas se requieren 
una serie de elementos externos e internos a ellas:

• Elementos externos: El entorno de las empresas 
pasa porque:

a. las políticas en que se desenvuelve su activi-
dad deben ser predecibles y, sobre todo, co-
herentes con la agenda ODS. Esto es clave si 
se quieren movilizar las ingentes cantidades de 
inversiones que dicha agenda social requiere, 
disminuyendo las incertidumbres sobre la recu-
peración de las mismas;

b. los ciudadanos deben ser conscientes de di-
cha agenda y de las medidas necesarias para 
cumplir sus metas, con objeto de que empu-
jen con sus decisiones a empresas y Adminis-
traciones a cumplirla.  Las campañas de for-
mación y concienciación son claves para ello.  
Y el poder de las miles y miles de pequeñas 
acciones de los ciudadanos es la clave del 
cumplimiento de los ambiciosos objetivos de 
la Agenda 2030.

• Elementos internos: Una «empresa-ODS» debe lle-
var a cabo determinadas acciones:

a. Focalizar: La empresa debe elegir los ODS más 
orientados a sus capacidades y actividades 
ordinarias, con objeto de que su acción social 
sea más efectiva.  El poner el foco en ellos no 
significa ignorar el resto de ODS ni abandonar 
la acción filantrópica; 

b. Gobernanza: Integrar dichos ODS en el ADN 
de la empresa, convirtiendo la solución de los 
problemas en oportunidades de negocio. Para 
configurar dicho «ADN», es clave el sistema de 
Gobierno Corporativo, en donde se establecen 
los objetivos y compromisos industriales, socia-
les, éticos, etc. que guiarán el desempeño de 
la compañía.  Este sistema de gobernanza no 
sólo es relevante porque obliga internamente 
a directivos y empleados de la compañía a 
cumplir con dichas normas internas, sino por-
que es un elemento de presión desde el ex-
terior (ciudadanía, Administraciones, mercados 
de capitales, etc.) que puede llevarse a cabo 
sobre la coherencia de las actuaciones de la 
compañía. Pero también, si se cumple con 
estas auto-obligaciones, éstas se convierten 
en elementos de competitividad respecto a 
competidores menos comprometidos. 

c. Establecer estrategias de inversión/explotación 
a futuro, planteando compromisos públicos 
a diferentes plazos. Estos compromisos no 
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sólo comprometen a la empresa hacia sus 
grupos de interés (accionistas, empleados, 
sociedad civil...), sino que se convierten en 
ventajas competitivas respecto de aquellos 
competidores que, o no tienen estrategias 
sostenibles o, si las tienen, no las transparen-
tan.  En la medida en que se hayan ido cum-
pliendo los compromisos adquiridos en el 
pasado, la credibilidad sobre los futuros será 
mayor, generando un circulo virtuoso. 
Con relación a dichos compromisos, es im-
portante establecerlos no solo a largo plazo 
sino también a medio y corto plazo. ¿Por 
qué? Tomemos de nuevo como ejemplo 
el objetivo de cambio climático ODS13.  Si 
solo se establecen objetivos a muy largo 
plazo, se pueden establecer estrategias de 
«greenwashing (28)», porque las consecuen-
cias de no alcanzar estas metas en 2050 no 
recaerán en los directivos actuales y no ten-
drán que asumir responsabilidades por los in-
cumplimientos de los compromisos para esa 
fecha. Sin embargo, los compromisos que se 
adquieren para el año 2020 deben basarse 
en las decisiones de inversión y explotación 
tomadas por los actuales administradores, 
quienes muy posiblemente aún ocuparán 
sus puestos en 2020 y a los cuales se les res-
ponsabilizará de los posibles incumplimientos 
de los compromisos de corto plazo gene-
rados por dichas estrategias de «greenwa-
sing».

d. Formación y sensibilización: Es importante 
ayudar a la formación y sensibilización de 
la ciudadanía con campañas propias sobre 
la importancia de cumplir los ODS lo cual, 
además de ayudar a la solución de los pro-
blemas, redundará en un mayor éxito de las 
«empresas-ODS». 

Elementos necesarios para generar alianzas: la 
búsqueda de la confianza

La bondad de las alianzas frente a las actuaciones 
individuales es evidente. El principal problema para 
llevarlas a cabo proviene de la falta de confianza 
existente entre los distintos actores: las ONG no con-
fían en el papel de las empresas en su vertiente so-
cial; las empresas ven a la Administración y a las ONG 
como carentes de sensibilidad a las necesidades de 
rentabilidad mínimas requeridas por los proyectos de 
las empresas; las ONG y las empresas no confían en 
la estabilidad en el tiempo de los marcos legales es-
tablecidos por las Administraciones, etc.

Esta falta de confianza se acrecienta porque no exis-
ten canales de comunicación directos entre perso-
nas de las distintas partes: muchas de las posiciones 
de «la otra parte» no se han recibido de manera di-
recta sino a través de terceros o a través de los me-
dios de comunicación, que no aportan, en muchos 
casos, los matices necesarios que sí se intercambian 

en relaciones personales directas.  En muchos casos, 
las potenciales alianzas para algunos proyectos ni se 
llegan a enunciar por las posiciones pre-establecidas 
existentes.

El primer elemento de potenciación de alianzas debería 
provenir de mecanismos tendentes a disminuir la des-
confianza inicial existente. Y el ideal es el contacto entre 
personas de las distintas organizaciones. Crear canales 
de relación que den a conocer algo que, siendo evi-
dente, a veces se deja de lado: las empresas, institucio-
nes, administraciones están configuradas por personas, 
cuyo conocimiento directo permite el inicio de la dismi-
nución de las barreras de desconfianza.

Una vez establecidos dichos canales, trabajar la em-
patía debería ser un segundo paso: escuchar y tratar 
de entender el porqué de la posición del otro. Este en-
tendimiento muchas veces sorprende, porque cambia 
radicalmente la posición negativa que se tenía precon-
cebida, llegando en muchos casos a asumirse cosas 
que se daban por innegociables.  

Otro elemento importante son los proyectos piloto: el 
conocimiento de las mejores habilidades de «los otros», 
así como la generación de confianza entre las partes, 
tienen un primer dinamizador en la selección de pro-
yectos piloto. Dadas las desconfianzas iniciales, los mis-
mos deben ser de dimensión pequeña, para que los 
problemas de complejidad de un proyecto grande no 
se confundan con la falta de voluntad de las contrapar-
tes y hagan fracasar el objetivo básico del piloto que es 
la generación de confianzas. Cuando uno está dispues-
to a reconocer errores propios a sus antaño «enemigos» 
y a asumir como lógicos los errores que ellos cometan, 
o cuando uno está dispuesto a que algún éxito que se 
cree propio se lo apunte otro o se socialice entre los 
miembros, la herramienta de la alianza ya está madura.  

Superada esta primera fase, es el momento de sacar 
a las alianzas sus máximas capacidades, que no son 
otras que hacer escalables y sostenibles en el tiempo los 
proyectos que permiten abordar los grandes retos que 
se plantean en la Agenda 2030.    

Concretando con un ejemplo: el caso Iberdrola

Para visualizar los pasos anteriores, se explica a continua-
ción brevemente lo que se ha hecho en ese sentido 
en Iberdrola, reconociendo de partida lo mucho que 
queda por hacer, tanto en mejorar la confianza para 
potenciar más las alianzas como en ir más allá en el 
apoyo a los retos de la Agenda 2030.

Focalizar: Los ODS que se han considerado más aplica-
bles a su actividad ordinaria y sobre los que se ha puesto 
el foco principal son el ODS 7 (29) y el 13 (30), sin ignorar 
el resto (31). 

Iberdrola consideró que el Protocolo de Kioto debería 
ser el referente de actuación que guiase la transforma-
ción de la compañía. Hace 17 años adoptó un firme 
compromiso hacia la economía verde, haciendo de 
la lucha contra el cambio climático (el actual ODS 
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13, que todavía no existía como tal) un motor de su 
estrategia empresarial, que se centró principalmente 
en su apuesta por invertir en las entonces incipientes 
energias renovables (claves en el actual ODS 7), en es-
pecial en energía eólica.    

La consecución hasta la fecha de este compromiso 
puede constatarse porque en la actualidad, después 
de un proceso de fuertes inversiones en tecnologías ba-
jas en carbono y en redes que faciliten la incorporación 
masiva de renovables, Iberdrola se ha convertido en lí-
der mundial en renovables (28.000 MW) y en el principal 
productor de energía eólica del mundo. Sus emisiones 
específicas se han visto fuertemente reducidas, por la 
citada incorporación de renovables que se ha visto 
acompañada por el cierre paulatino llevado a cabo en 
sus centrales de petróleo y carbón (32). 

Gracias a esta estrategia, Iberdrola ha pasado de ser la 
vigésima empresa eléctrica mundial por capitalización 
bursátil a ser una de las cinco primeras, multiplicando 
sus activos por 5 y sus resultados económicos y dividen-
dos por 4, demostrando que una estrategia sostenible y 
comprometida con los ODS (el 7 y 13) no sólo es buena 
para el planeta, sino también para los accionistas. 

Gobernanza: para ayudar a la configuración del «ADN» 
de la compañía, los Estatutos, la Misión, Visión y Valores 
de Iberdrola (todos ellos documentos públicos) han in-
corporado como elementos de la estrategia empresa-
rial, no solo conceptos como los ODS y el Dividendo So-
cial, sino la indicación de que la lucha contra el cambio 
climático es un motor prioritario de la compañía.  

Compromisos a futuro: además de las medidas de 
inversión y explotación en  electrificación que forman 
parte de su actividad ordinaria y mediante la cual se 
abastece a más de 100 millones de clientes, con lo que 
ello representa de Dividendo Social (33), los compromi-
sos de Iberdrola son los siguientes:

• Con relación al ODS 7 se llevan a cabo acciones a 
través de un programa denominado «Electricidad 
para todos». Hace dos años se planteó proporcio-
nar acceso a la electricidad para 2020 a 4 millones 
de personas que en ese momento no la tenían. 
Este compromiso se hizo público en la plataforma 
NAZCA de las Naciones Unidas y en el momento en 
que se redacta este artículo se encuentra más allá 
de la mitad en su cumplimiento.

• Con respecto al objetivo 13, combatir el cambio 
climático, además de lo que aporta su actividad 
ordinaria (34), hace algunos años Iberdrola se com-
prometió a reducir sus emisiones específicas a nivel 
mundial en comparación con 2007 en un 30% en 
el año 2020, en un 50% en 2030 y alcanzar la neu-
tralidad de carbono para 2050. 

Formación y sensibilización: IBERDROLA tiene un plan de 
formación y concienciación sobre los ODS que es de 
aplicación a todos los empleados de la compañía. Adi-
cionalmente, con respecto a uno de sus motores princi-
pales -  la lucha contra el cambio climático – se dispone 

de un plan de formación, interno y externo, que trata de 
abarcar todos los segmentos de la sociedad. Sin ánimo 
de exhaustividad, algunas de sus actividades son:

• Plataforma de formación online para todos los tra-
bajadores de todas las jurisdicciones.

• «Kit de padres» para los voluntarios de la empresa 
que quieran dar charlas de formación en los cole-
gios de sus hijos o familiares.

• Obra de Teatro «Mi Mundo Limpio» para niños entre 
6 y 14 años.

• Material didáctico escolar para difundir de manera 
gratuita en colegios.

• Apoyo técnico al documental emitido en cadenas 
nacionales y autonómicas «Vigilantes del Planeta».

• Becas orientadas a proyectos de lucha contra el 
cambio climático en el marco de alianza con la 
asociación universitaria mundial AIESEC.

• Coordinación, junto con la Red Española de Pacto 
Mundial, de la Iniciativa Moving For Climate Now, 
que desde la COP 21 asiste a las cumbres climáti-
cas a presentar manifiestos de apoyo a los respon-
sables de las negociaciones, para que busquen 
una mayor ambición en los compromisos por el 
clima.  Los ciclistas son personas de origen variado 
(empresas, instituciones, ONG, Universidades, Aso-
ciaciones, Deportistas, etc) pero con un objetivo 
común de lucha contra el cambio climático. 

Alianzas: Si bien es objetivo de la empresa aumentar 
el número de alianzas, ya existen algunas experiencias 
interesantes con resultados muy positivos.  Un ejemplo 
paradigmático de alianza, más que por su dimensión 
cuantitativa por su relación con un problema que afec-
ta a uno de los colectivos más vulnerables en la actua-
lidad, es la Alianza Shire (35) La «Alianza Shire: acceso 
a energía para poblaciones refugiadas» es una alianza 
multiactor formada por tres empresas españolas líderes 
en energía e iluminación - Philips Lighting, Fundación 
Acciona Microenergía e Iberdrola-, la Agencia Española 
de Cooperación para el Desarrollo Internacional (AECID) 
y el Centro de Innovación en Tecnología para el Desa-
rrollo Humano de la Universidad Politécnica de Madrid 
(itdUPM). Trabajan juntos en los campos de refugiados 
de Shire (Etiopía), en colaboración con el Alto Comisio-
nado de las Naciones Unidas para los Refugiados (AC-
NUR) y el Consejo Noruego para los Refugiados (NRC) 
como socio operador sobre el terreno. La primera fase 
del proyecto piloto ha finalizado con éxito, procediendo 
en fases posteriores de escalabilidad a aplicarlo en otros 
campos de refugiados. Lo que ha aportado el piloto va 
mucho más allá de la mejora del suministro de electrici-
dad en el campo: ha aumentado la seguridad, dismi-
nuido los problemas de deforestación que acarreaba 
el uso de leña; mejorado la salud por la disminución 
del uso de leña y combustibles fósiles; etc.  Además, se 
ha gestionado el proyecto para que el personal local 
adquiriese conocimientos técnicos que permitiesen la 
sostenibilidad en el tiempo del proyecto.  En el piloto, 
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cada una de las partes ha aportado lo mejor de ellas, 
habiendo permitido, además, la mejora de la confian-
za mutua que redundará en una mayor efectividad de 
las siguientes fases del proyecto.  

CONCLUSIONES

Los retos que se presentan en la Agenda 2030 son im-
presionantes y requieren que todas las partes involucra-
das – Administraciones, Instituciones, ONG, Empresas 
y Sociedad Civil – pongan lo mejor de cada una e 
integren los ODS en su actividad ordinaria, lo que pre-
cisa de una importante transformación interna de la 
cultura de las mismas. También hace falta un entorno 
que favorezca las iniciativas tendentes a la consecu-
ción de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, elimi-
nando o disminuyendo las barreras que obstaculizan 
su cumplimiento y favoreciendo los instrumentos que 
los promuevan. 

En este proceso de transformación, es vital disponer de 
una ciudadanía educada y consciente y que actúe 
como el motor del cambio en la acción social y en los 
insostenibles modelos de producción y consumo, ejer-
ciendo presión sobre los políticos y las empresas.

Todos los ODS son de una extraordinaria ambición y 
complejidad. Para ayudar a alcanzar las metas que los 
configuran se necesita a todos los actores (administra-
ciones, instituciones, Universidades, ONG, sociedad ci-
vil y empresas), con todas las palancas (tecnológicas, 
financieras, legales, regulatorias, fiscales), y con toda la 
ambición potencial.  Ello requiere de grandes dosis de 
confianza en «el otro», de empatía, de compromiso, 
de voluntad y de eficacia, para lo cual el Objetivo 17, 
de alianzas, adquiere su máxima expresión.  

Como dijo Ban Ki-Moon refiriéndose a la complejidad 
de llevar a cabo los compromisos reflejados en el 
Acuerdo de París y a potenciales planes alternativos si 
la voluntad de las partes implicadas no se reflejaba en 
actuaciones para cumplir dichos compromisos:

«... no hay Plan B porque no hay Planeta B». 

Esta referencia, orientada al objetivo 13 de lucha con-
tra el cambio climático, es de aplicación al resto de 
los problemas que recoge la Agenda 2030.  Los Paí-
ses, Empresas y Ciudadanos tenemos el deber moral 
y ético de responsabilizarnos de aquellos compañeros 
de planeta que no tienen las capacidades técnicas, 
formativas o económicas para solventar los problemas 
que les afectan.  Dicho deber ético y moral para con 
nuestros actuales compañeros debe extenderse para 
con las siguientes generaciones, que no tienen la ca-
pacidad de gestionar los errores que cometemos en el 
momento actual y que provocarán que dejemos – si 
no actuamos – un planeta insostenible.

Lo bueno es que todos los problemas que se plantean 
para los ODS tienen solución. Existen capacidades 
económicas, financieras, tecnológicas e instituciona-
les, y hay buenas intenciones.  Pongámoslas en mar-
cha, y pongámoslas ya.

NOTAS

[1] Adoptado como resolución de la Asamblea General de 
NNUU 66/288, de 12 de julio de 2012.

[2] Tras su paso por el equipo de Ban Ki-moon Amina Mo-
hammed fue nombrada Ministra de Medio Ambiente 
de Nigeria. En diciembre de 2016, a pocos días de asu-
mir como Secretario General de Naciones Unidas, Antó-
nio Guterres la nombró Vicesecretaria General, número 
2 de la organización.

[3] Makower, J. (2015). Amina Mohammed: Why the Sustai-
nable Development Goals matter for business.
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junio de 2013: «Una Agenda de Acción para el Desarro-
llo Sostenible».

[6] Designado por el Secretario General en junio de 2012, el 
panel estuvo copresidido por los Presidentes de Liberia e 
Indonesia y el Primer Ministro británico. Incluyó represen-
tantes de la sociedad civil, sector privado y academia. 
Emitió su informe, «Una Nueva Alianza Global», en mayo 
de 2013.

[7] España lideró la consulta temática sobre seguridad ali-
mentaria (junto a Colombia, FAO, PMA y FIDA, en 2013) 
y la consulta procedimental de sector privado (junto a 
EEUU, UNIDO y el Pacto Global en 2014).

[8] Previsto en el documento Final de la Cumbre Río+20, 
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designados por los Grupos regionales respetando el 
principio de representación regional equitativa y permi-
tiendo cierto grado de rotación. Tras numerosas reunio-
nes a puerta cerrada, y contando con el apoyo técnico 
de expertos de Naciones Unidas, el Comité adoptó sus 
conclusiones en agosto de 2014.

[9] España participó en las negociaciones del Grupo de 
Trabajo abierto en un equipo conjunto con Italia y Tur-
quía.

[10] En septiembre de 2014 la Asamblea General adoptó la 
resolución 68/309 en la que se afirma que el informe del 
Grupo de Trabajo Abierto será «la base principal para 
integrar los objetivos de desarrollo sostenible en la agen-
da de desarrollo post-2015, sin dejar de reconocer que 
en el proceso de negociación intergubernamental se 
considerarán también otras aportaciones».

[11] El 25 de septiembre de 2015 la Asamblea General 
adopta por unanimidad la resolución 70/1, «Transformar 
nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sos-
tenible».

[12] «Secretary-General proposes Global Compact on Hu-
man Rights, labour, environment, in address to World 
Economic Forum in Davos | Meetings Coverage and 
Press Releases», accedido 14 de enero de 2018, https://
www.un.org/press/en/1999/19990201.sgsm6881.html. 
Traducción propia. La expression «global markets» se ha 
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19 de enero de 2018, http://bulletin.unglobalcompact.
org/t/ViewEmail/r/843C60CC069A6DB72540EF23F30FE-
DED/51D4A28BDC3B4D34EBAD456BEB5F1DD6.

[20] «A/RES/70/1 - Resolución adoptada por la Asamblea 
General el 25 de septiembre 2015. Transformar nuestro 
mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible», 
accedido 24 de enero de 2018, http://www.un.org/es/
comun/docs/?symbol=A/RES/70/1.

[21] «Global Opportunity Report 2015», DNV GL, accedido 
22 de enero de 2018, https://www.dnvgl.com/news/
gor-2015-business-leaders-show-strong-confiden-
ce-in-sustainable-growth-opportunities-6215.

[22] «A/70/479 - Hacia asociaciones mundiales de colabora-
ción», accedido 24 de enero de 2018, http://www.un.org/
ga/search/view_doc.asp?symbol=A/70/479&Lang=S.

[23] «The Global Opportunity Explorer», accedido 24 de ene-
ro de 2018, http://www.globalopportunityexplorer.org/. 
(Incluye más de 300 colaboraciones multi-actor).

[24] «UN-Business Action Hub - the platform where UN and 
business can connect and collaborate to advance UN 
goals and objectives and support sustainable develo-
pment.», accedido 24 de enero de 2018, https://busi-
ness.un.org/. (Destaca 136 proyectos multi-actor).

[25] «Home - United Nations Partnerships for SDGs platform», 
accedido 24 de enero de 2018, https://sustainable-
development.un.org/partnerships/. (Incluye en torno a 
3.700 alianzas).

[26] Definimos como alianza no estratégica a aquellas que 
se alejan del negocio principal de una compañía.

[27] Carta de Enero de 2018 del CEO de BlackRock (ma-
yor fondo de inversión del mundo), Larry Fink a los CEOs:  
«...Society is increasingly is turning to private sector and 
asking that companies respond to broader society cha-

llenges...Society is demanding that companies, both 
public and private, serve a social purpose. To prosper 
over time, every company must not only deliver financial 
performance, but also show how it makes a positive con-
tribution to society».

[28] Dícese de la estrategia que plantean aquellos que, no 
teniendo estrategias reales o verosímiles de descarbo-
nizar su modelo de negocio, se presentan como com-
prometidos con la lucha contra el cambio climático.

[29] El  ODS 7 comprende tres objetivos: a) Proporcionar ac-
ceso universal a la energía a más de mil millones de 
personas que no la tienen, b) Un fuerte aumento de las 
energías renovables en el mundo y c)  Mejora la eficien-
cia energética.

[30] El ODS 13 establece la necesidad de combatir el cam-
bio climático reduciendo las emisiones de gases de 
efecto invernadero a la atmósfera (mitigación) y prote-
giendo a las personas, los modelos comerciales y los 
activos de los efectos actuales y futuros del cambio cli-
mático (adaptación).

[31] La llegada de la electricidad permite ayudar al cumpli-
miento del resto de ODS.  Esto se ve claramente cuando 
se llega a un núcleo rural que carecía de la misma.  Por 
ejemplo, las mujeres y los niños pueden dejar de pa-
sar largas horas fuera de la aldea recolectando leña y 
agua; este tiempo disponible se puede dedicar a su 
educación; las mujeres pueden dedicar su tiempo a 
crear negocios de valor agregado que las empoderen; 
detener la quema de leña evita problemas de defores-
tación y contaminación global y local, mejorando así 
la salud. Los sistemas de saneamiento que se pueden 
emplear mejoran la salud; son factibles nuevos mode-
los de negocios, que aumenten el empleo y las mejoras 
económicas de la población, que reduzcan la presión 
migratoria, y así sucesivamente.

[32] En el momento de redactar este artículo, Iberdrola ya 
no dispone de centrales de fuel-oil  ni de carbón, a ex-
cepción de dos centrales de carbón (Lada y Velilla) en 
España, para las que ya se ha solicitado su cierre.

[33] La actividad ordinaria genera un importante Dividendo 
Social.  No sólo se genera a través del empleo creado  
(cada empleo directo puede llegar a generar del orden 
de 10  empleos indirectos e inducidos), sino también  
por la actividad económica que aflora (por cada euro 
de Beneficio se pueden llegar a generar del orden de 
10  de PIB); o por los pagos a las Haciendas Públicas de 
los distintos países que ayudan a las políticas sociales 
que posteriormente se implementan; o el efecto directo 
y mimético (por las obligaciones impuestas a los miles 
de suministradores) que generan las medidas de con-
ciliación que se han adoptado (jornada continua por 
ejemplo), igualdad de género, compromisos asumidos 
del Pacto Mundial, etc. A ello hay que sumar  el efecto 
que el suministro de electricidad tiene sobre el conjunto 
de ODS, que aunque menos transparente que el que 
se ve en una aldea a la que le llega la electricidad por 
primera vez, está allí de manera subyacente también 
en las sociedades avanzadas.  Cuando aflora el pro-
blema de la pobreza energética en una ciudad para 
los colectivos vulnerables, muchos ODS se incumplen, 
dando lugar a una enorme  pérdida de Dividendo So-
cial.    Un ejemplo más de que la acción social debe 
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estar integrada en la actividad ordinaria, con objeto de 
maximizar el Dividendo Social.

[34] 28.000 MW de renovables en todo el mundo, con el 
liderato en energía eólica

[35] http://www.itd.upm.es/alianzashire/?lang=es#
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ORGANIZACIONES 
MULTISTAKEHOLDER PARA LA 

GOBERNANZA GLOBAL

Internet, como máximo exponente de los avances en la globalización económica y política, 
ha desarrollado un modelo de gobierno particular. Este modelo ha resultado capaz de lidiar 
con los conflictos que inevitablemente surgen ante un proceso disruptivo y de mantener a 
su vez una estructura técnica compleja funcionando adecuadamente en todo el mundo.
  

A pesar de que Internet sea a menudo percibida como 
un bien público mundial, sus recursos críticos están en 
manos de organizaciones internacionales en un mo-
delo en el que el sector privado ha adquirido un papel 
clave como impulsor de la innovación y como agente 
creador de valor en la Red. Sin embargo, estas organi-
zaciones mantienen una serie de procesos abiertos a la 
partición pública, basados en la transparencia y en el 
consenso generalizado entre distintos grupos de interés.

Este modelo organizativo, denominado multistakehol-
der, se define como una forma de gobernanza y de 
toma de decisiones basados en la cooperación entre 
distintos grupos de interés para encontrar soluciones a 
sus problemas u objetivos comunes (Peake, 2017). Es-
tos grupos de interés son habitualmente el sector priva-
do, la sociedad civil, los gobiernos, la academia y la 
comunidad técnica. El modelo multistakeholder o de 
múltiples partes interesadas ha resultado exitoso para la 
gestión de los recursos críticos de Internet. A pesar de las 
no pocas complicaciones que han surgido a medida 
que Internet se ha ido expandido geográficamente y se 
ha convertido en uno de los ejes fundamentales para la 
vida de los ciudadanos y la actividad de las empresas, 

esta forma de organización ha conseguido mantener 
una red global, abierta y segura.

La forma en la que ha evolucionado la gobernanza 
de los recursos críticos de Internet contrasta con el mo-
delo de gobierno tradicional de las infraestructuras de 
telecomunicación que la soportan. Estas diferencias 
encuentran su causa en el distinto contexto histórico en 
el que se han desarrollado uno y otro sector. Durante la 
segunda mitad del s. XIX y el comienzo del s. XX, la tele-
grafía primero y la telefonía después, experimentaron un 
rápido proceso de expansión entre la población. Ante 
la utilidad e interés de las nuevas formas de comunica-
ción, los Estados intentaron poner los medios necesarios 
para garantizar el despliegue de infraestructuras y para 
mantener un servicio adecuado. El desarrollo de redes y 
servicios tuvo una fuerte componente estatal y los servi-
cios de telecomunicación pasaron a ser de esa titulari-
dad (Pérez, 2008). La interconexión de las distintas redes 
telefónicas que se proyectaban dentro de las fronteras 
nacionales era gestionada por los propios Estados, que 
promovieron la creación de organismos multilaterales 
que hicieran más sencillos los acuerdos (Pérez, 2008). Así 
nació en 1865 la Unión Telegráfica Internacional, que 
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cambió su nombre a Unión Internacional de Telecomu-
nicaciones (UIT) en 1934. 

Internet, por el contrario, surge en un contexto radical-
mente diferente. El desarrollo de los supercomputadores 
durante la década de los sesenta que sucedió a la in-
vención del transistor en 1947, había creado máquinas 
con una capacidad de cálculo desconocida hasta la 
fecha (Severance, 2015). Sin embargo, las redes telefó-
nicas del momento, diseñadas para las comunicacio-
nes de voz, no eran adecuadas para la transmisión de 
datos y la conexión remota a las nuevas instalaciones 
de cómputo. El desarrollo de nuevos protocolos de co-
municación que facilitaban las conexiones entre má-
quinas de cualquier fabricante hizo posible la gestación 
de lo que luego se convertiría en la red de redes. Esta 
naturaleza abierta de Internet ha constituido su principal 
clave de éxito, facilitando la innovación y transforman-
do la red científica que se desarrolla en Estados Unidos 
en la década de 1980, la National Science Foundation 
Net, hasta la red mundial en la que se ha convertido. 

A pesar de esta naturaleza abierta y descentralizada, 
para mantener una red única a nivel global es necesa-
ria una gestión centralizada y coordinada de sus recur-
sos críticos. Esta gestión atañe a las direcciones IP, que 
identifican de manera única a cada máquina conecta-
da a la Red, a los nombres de dominio (las direcciones 
web) y a los parámetros de los protocolos que permiten 
las comunicaciones. Estos tres recursos son conocidos 
como las funciones IANA. 

En los albores de Internet, la labor de coordinar el uso 
de las direcciones IP era realizada por un estudiante de 
la Universidad de California, Jon Postel, que registraba y 
anotaba manualmente cada nueva máquina que se 
conectaba a la Red. A medida que Internet fue adqui-
riendo mayores dimensiones, especialmente tras el éxito 
de la World Wide Web, se hizo imprescindible la crea-
ción de sistemas de gestión más escalables y globales. 
En 1998, se constituyó la Internet Corporation for Assig-
ned Names and Numbers (ICANN), una entidad privada 
sin ánimo de lucro, que aún en la actualidad continúa 
realizando las tareas de coordinación de la asignación 
y adjudicación de identificadores que deben ser únicos, 
como las direcciones IP y los nombres de dominio. 

ICANN ha sido la organización que ha abanderado el 
modelo multistakeholder que gobierna la toma de de-
cisiones de estos identificadores únicos que mantienen 
una Internet única, abierta y segura. Aunque el modelo 
mutistakeholder no está exento de debilidades, como 
las barreras económicas para ciertos grupos de interés 
o la legitimidad de ciertos procesos, ICANN ha conse-
guido desarrollar una organización adaptada a los retos 
del s. XXI, en el que el mundo es cada vez más global y 
más heterogéneo al mismo tiempo.

Este artículo analiza la organización de la gobernanza 
de Internet, asentada en el modelo multistakeholder, 
prestando especial atención al caso de ICANN, que ha 
desarrollado este modelo hasta haberse convertido en 
una organización global independiente en la que par-
ticipan todos los grupos de interés en pie de igualdad. 

La sección 2 se centra en la implementación de ICANN 
del modelo mulstitakeholder y su relación histórica con 
el Gobierno de Estados Unidos. La sección 3 analiza la 
evolución del conjunto del ecosistema de gobernanza 
de Internet y su relación con la transición de ICANN ha-
cia una organización global. Finalmente, la sección 4 
concluye el artículo señalando algunos de los desafíos 
más relevantes que presenta el modelo multistakehol-
der para el resto de estructuras del ecosistema de go-
bernanza de Internet, más allá de los recursos críticos. 

ICANN COMO PARADIGMA DE GESTIÓN 
MULTISTAKEHOLDER

ICANN se constituye en 1998 a imagen y semejanza de 
otras organizaciones primigenias de Internet relaciona-
das con su desarrollo técnico, como el Internet Enginee-
ring Task Force (IETF), una comunidad cuya misión princi-
pal consiste en el desarrollo de estándares técnicos que 
mejoren la arquitectura de Internet y su funcionamiento. 
Estas organizaciones se caracterizan por una estructura 
ágil, en la que el consenso aproximado (rough consen-
sus) constituye la principal, sino la única, forma de toma 
de decisiones. En particular, el IETF es muy conocido por 
su modo de funcionamiento para crear especificacio-
nes técnicas, a través de peticiones de comentarios 
o Requests for Comments (RFCs). Cualquier persona 
interesada en cambiar un estándar de Internet podía 
(y puede) publicar su propuesta y lanzar una RFC para 
recibir comentarios del resto de la comunidad. Los me-
canismos de aprobación de una RFC nunca se han re-
glado, sino que las decisiones de incorporar cambios al 
estándar se basaban en el consenso aproximado de 
todos los participantes. 

Desde sus inicios, ICANN fue plenamente consciente de 
que su misión fundamental era eminentemente técni-
ca, pero que su papel trascendía estas cuestiones y te-
nía implicaciones en otras áreas, como las políticas de 
Internet o la competencia en el mercado de nombres 
de dominio. Por ello, además de un funcionamiento 
basado en consenso aproximado, ICANN adoptó una 
estructura organizativa en torno a los distintos grupos de 
interés que conviven en Internet, que son tratados en pie 
de igualdad. 

ICANN se organiza en torno a diferentes Organizaciones 
de Apoyo (SO, Supporting Organizations), cuya misión 
es elaborar políticas que la Junta Directiva (el Board) tie-
ne la potestad última de adoptar, aconsejada por los 
Comités Asesores (AC, Advisory Committees). Para que 
este modelo multistakeholder funcione eficazmente, 
ICANN necesita alentar la participación, infundir con-
fianza, facilitar el acceso a la información y contar con 
sólidos mecanismos de análisis y disputa (Olmos, 2015).

ICANN celebra anualmente tres reuniones públicas, 
cuya ubicación rota entre las distintas regiones del mun-
do. En estas reuniones, de una semana de duración, 
los distintos grupos de interés debaten los temas concer-
nientes a las políticas de ICANN. La amplia mayoría de 
las sesiones están abiertas a la participación de cual-
quier persona, aunque no esté formalmente suscrita a 

Z. FRÍAS / J. PÉREZ



408 >Ei 91

ORGANIZACIONES MULTISTAKEHOLDER PARA LA GOBERNANZA GLOBAL

un grupo de interés. Además, los procesos de ICANN 
están abiertos a la participación pública a través de los 
periodos de comentarios públicos en los que se some-
ten a contribuciones todos los trabajos relevantes antes 
de que se evalúen para su aprobación, siguiendo una 
operativa similar a la de las RFCs. Todos los temas se so-
meten a este proceso, desde los operacionales, como 
el presupuesto o la planificación estratégica, hasta los 
más técnicos, como las recomendaciones y los infor-
mes de seguridad, pasando por los relacionados con la 
política interna, como las modificaciones de los Estatu-
tos (ICANN, 2013). Los temas que en cada momento es-
tán abiertos a la participación pública pueden encon-
trarse en la página web de ICANN (1). La financiación 
de ICANN procede principalmente de los contratos con 
los proveedores de nombres de dominio para la Web. 

La estructura multistakeholder de ICANN

La composición de la Junta Directiva de ICANN, que 
se muestra en la Figura 1, da buena cuenta de su es-
tructura como organización y refleja cómo se articula el 
modelo multistakeholder en torno a los distintos grupos 
de interés. 

La Junta Directiva está formada por veintiún miembros, 
no todos con derecho a voto. Los cinco miembros ele-
gidos por los Comités Asesores participan en la Junta 
y la asesoran, pero no toman parte en las decisiones. 
De los restantes dieciséis, el Comité de nominaciones 
(ICANN, 2015b), un órgano compuesto por diversas or-
ganizaciones y comités (como los Comités Asesores y 

las Organizaciones de Apoyo) es responsable de selec-
cionar a ocho, según se define en el artículo VII de los 
Estatutos. De los ocho restantes, el Presidente de ICANN 
actúa como miembro nato con derecho a voto de la 
Junta y el resto son elegidos por las comunidades de 
Usuarios de Internet (At-Large, ALAC), y las distintas Orga-
nizaciones de Apoyo (2). 

Cada una de estas organizaciones de apoyo (ASO, 
GNSO y ccNSO) cumple un papel en relación con las 
responsabilidades de ICANN sobre los nombres de do-
minio y las direcciones IP y ayudan a que los procesos 
de toma de decisiones sean inclusivos y bottom-up. 

La Junta Directiva tiene además un mediador, cuya la-
bor es arbitrar en los problemas y reclamaciones que 
puedan surgir en relación con las decisiones, acciones o 
retraso de actuación de ICANN y de sus Organizaciones 
de Apoyo. El mediador es una persona independiente y 
neutral, que no tiene autoridad para elaborar, modificar 
o rechazar ninguna política o decisión administrativa o 
de la Junta, pero sí para investigar situaciones y utilizar 
técnicas de resolución de conflictos para solucionarlos.

Cada una de las Organizaciones de Apoyo tiene sus 
propio Consejo y procesos internos que reflejan la natu-
raleza global de Internet incluyendo a grupos de todas 
las zonas geográficas. A continuación, se señalan las 
principales características de cada una de ellas como 
organización.  

• La Organización de Apoyo para Direcciones está 
formada por representantes de cinco Registros Re-
gionales de Internet (RIR) (3) autónomos, que gestio-
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nan la distribución regional de recursos de Internet, 
entre ellos, las direcciones IP y los Números del siste-
ma autónomo (ICANN, 2013). 

• La Organización de Apoyo de Nombres con có-
digo país (ccNSO) (4) tiene la misión de elaborar 
políticas mundiales relacionadas con los nombres 
de dominio con código de país, así como servir de 
plataforma para el intercambio de buenas prácti-
cas a la comunidad de ccTLD.

• La Organización de Apoyo para Nombres Genéri-
cos (GNSO) es el organismo encargado de elabo-
rar las políticas que atañen a los dominios genéri-
cos de alto nivel (5). Entre sus miembros se incluyen 
representantes de registros y registradores de gTLD, 
interesados en la propiedad intelectual, proveedo-
res de servicios de Internet, empresas e interesados 
no comerciales, y cuenta con una estructura orga-
nizativa compleja, con un sistema bicameral en el 
que los registros y registradores se organizan en una 
cámara, y las unidades constitutivas comerciales 
y no comerciales, en otra. El Consejo también in-
cluye coordinadores y observadores nombrados 
formalmente por otros grupos de ICANN, como la 
Comunidad At-Large y la ccNSO, pero sin derecho 
a voto. El objetivo del sistema bicameral es que 
ningún grupo de interés pueda dominar exclusiva-
mente el Consejo ni controlar los nombres de domi-
nio genéricos, los más ampliamente utilizados.

En relación con los Comités Asesores, los estatutos de 
ICANN definen con cuatro Comités Asesores que ac-
túan como organismos formales que asesoran a la Jun-
ta de ICANN: el Comité Asesor At-Large, el Comité Ase-
sor Gubernamental, el Comité Asesor de Sistemas de 
Servidores Raíz DNS (6), y el Comité Asesor de Seguridad 
y Estabilidad. Mientras que los dos últimos se ocupan de 
cuestiones más técnicas, el Comité Asesor At-Large y el 
Comité Asesor Gubernamental reflejan los intereses de 
los usuarios y los gobiernos, respectivamente. 

La Comunidad At-Large tiene una estructura jerárquica, 
que se sostiene sobre una base de 150 organizaciones 
at-large (ALS) repartidas por todas las zonas geográficas. 
Estas organizaciones se estructuran a través de cinco Or-
ganizaciones Regionales At-Large (RALO), una por zona 
geográfica (7). Las RALO se encargan de mantener in-
formada a la comunidad de usuarios de Internet de su 
región acerca de las actividades de ICANN. Todas las 
reuniones At-Large son públicas y están abiertas a cual-
quier usuario de Internet que quiera participar en ellas.  

Finalmente, y a diferencia del modelo que histórica-
mente ha gobernado el sector de las telecomunicacio-
nes, en la gestión de la infraestructura de Internet los go-
biernos participan como un grupo de interés más dentro 
de la comunidad. El Comité Asesor Gubernamental 
(GAC) está compuesto por representantes designados 
por los gobiernos y las organizaciones gubernamenta-
les. El GAC desempeña una labor muy importante ase-
sorando a la Junta Directiva en cuestiones en las que 
se intersectan las actividades y políticas de ICANN y las 
leyes nacionales o los tratados internacionales. El GAC 

se reúne generalmente tres veces al año, coincidiendo 
con las reuniones de ICANN, donde, además, debate 
con la Junta Directiva, y otros Comités Asesores y Organi-
zaciones de Apoyo. Los miembros del GAC eligen a un 
miembro sin derecho a voto de la Junta Directiva, que 
representa sus intereses y actúa como coordinador. El 
GAC también funciona por consenso, que de acuer-
do con las prácticas de Naciones Unidas, se entiende 
como la adopción de decisiones si no hay objeciones 
formales. En los temas en los que no es posible alcan-
zar consenso, el coordinador del GAC traslada todos los 
puntos de vista a la Junta Directiva. 

La Comunidad Empoderada

La Comunidad Empoderada (ICANN, 2018) es el meca-
nismo por medio del cual las Organizaciones de Apoyo 
(SO) y los Comités Asesores (AC) de ICANN se organizan 
en virtud de las leyes de California para aplicar legal-
mente sus competencias. Es, por tanto, la implemen-
tación legal de ICANN del modelo multistakeholder. 
Estas competencias y las normas asociadas a ellas se 
definen en las Actas Constitutivas de ICANN y los Estatu-
tos (ICANN, 2015a). Todas las Organizaciones de Apoyo 
(ASO, GNSO, ccNSO), el Comité Asesor Gubernamental 
(GAC) y el Comité Asesor At-Large de ICANN pueden 
participar de la Comunidad Empoderada. 

La Comunidad Empoderada tiene un proceso para 
expresar «inquietudes» relacionadas con la acción o in-
acción de parte de la organización o la Junta Directiva 
de ICANN. Este proceso de escalonamiento les brinda 
oportunidades a las Organizaciones de Apoyo y a los 
Comités Asesores de debatir soluciones con la Junta Di-
rectiva de la ICANN.

La Comunidad cuenta con nueve competencias para 
controlar las responsabilidades de la Junta Directiva 
de la ICANN. Estas competencias son: i) rechazar pre-
supuestos, planes operativos y planes estratégicos de 
ICANN; ii) rechazar enmiendas a los Estatutos Generales; 
iii) rechazar acciones de gobernanza de la entidad PTI 
(Public Technical Identifiers); iv) aprobar enmiendas a los 
Estatutos Fundamentales y a las Actas Constitutivas, y la 
venta de activos; v) destituir a toda la Junta Directiva de 
ICANN; vi) designar y destituir miembros individuales de 
la Junta Directiva de la ICANN (a excepción del Presi-
dente); vii) solicitar que la Junta Directiva de ICANN re-
considere su rechazo de decisiones sobre la Revisión de 
las Funciones de la IANA (IFR), IFR especiales, la creación 
del Grupo de Trabajo Intercomunitario sobre la Separa-
ción (SCWG) y las recomendaciones del SCWG; viii) ini-
ciar una Solicitud de Reconsideración de la comunidad, 
una mediación o un Proceso de Revisión Independiente 
(IRP); y ix) derechos de inspección e investigación.

Los Estatutos de ICANN regulan también la forma en la 
que la Comunidad Empoderada puede hacer uso de 
sus competencias. La Figura 2 muestra los pasos que 
una petición debe seguir en la toma de decisiones de 
la Comunidad Empoderada. Inicialmente, la petición 
se inicia en una Organización de Apoyo o un Comité 
Asesor y debe ser aceptada por al menos otra SO o AC 
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y aprobada por otros AC/SO de la Comunidad Empo-
derada. Llegado este caso, la Junta Directiva de ICANN 
analiza la petición por separado, en primer lugar, y con 
la Comunidad, en segundo, a través de un foro. Final-
mente, la Comunidad Empoderada debe decidir si de-
sea usar sus competencias, e informa a la Junta de su 
decisión final. 

La relación de ICANN con el Gobierno de Estados 
Unidos

La gestión centralizada de los identificadores únicos de 
Internet (las funciones IANA), en manos de ICANN, es lo 
que ha conseguido que, a pesar de la expansión geo-
gráfica, haya podido mantenerse una red global y úni-
ca. Estados Unidos, lugar en el que se gesta Internet, ha 
tenido históricamente un papel protagonista en la ges-
tión de sus recursos críticos. A pesar del balance regio-
nal actualmente presente en todas las Organizaciones 
de Apoyo de ICANN, el predominio de Estados Unidos 
sobre las funciones centrales de la coordinación de los 
identificadores de Internet ha sido notable.

Con el crecimiento de la Internet comercial, que experi-
menta un ritmo acelerado a partir de 1995, el Gobierno 
de Estados Unidos privatizó la NSFNet (National Science 
Foundation, 2003) y delegó la gestión de los identifica-
dores únicos de Internet a ICANN en 1998, fundada a tal 
efecto. Sin embargo, se reservó una función supervisora 
a través de un contrato entre ICANN y el Departamento 
de Comercio (DoC), que se ha ido renovando con el 
tiempo. En estos contratos, ICANN se comprometía a 
continuar siendo una corporación sin ánimo de lucro, 
con sede en Estados Unidos, transparente, responsable 
y multistakeholder. El tercero y último de ellos, la Afirma-
ción de Compromisos (Affirmation of Commitments), 
fue suscrito en 2009. 

A pesar de que la función del Gobierno de Estados Uni-
dos ha sido puramente supervisora y nunca ha empren-
dido acciones sobre el control de los recursos críticos de 
Internet, el vestigial poder de supervisión del Gobierno 
de Estados Unidos resultaba incómodo para una co-

munidad cada vez más internacional. A medida que 
evolucionaba el propio ecosistema de gobernanza de 
Internet, aumentaron las voces que reclamaban el fin 
de la relación contractual existente entre ICANN y el Go-
bierno de Estados Unidos, independientemente de que 
no tuviera consecuencias en la práctica. De alguna for-
ma, el simbolismo de que un único gobierno controlara 
uno de los pocos puntos críticos de Internet encubría el 
hecho de que el sistema funcionara bien (Olmos, 2015).

ICANN, consciente del carácter abierto, internacional y 
multipartito de Internet, ha realizado importantes esfuer-
zos por hacer partícipes de sus procesos a organizacio-
nes de todas las regiones y mantener siempre un balan-
ce geográfico que diera cuenta de la propia evolución 
y expansión de la Red. Además, ICANN emprendió en 
2013 acciones de internacionalización de sus activida-
des que permitían una simbólica desvinculación de 
California, abriendo hubs en Singapur y Estambul, que, 
poco tiempo después, pasaron a formar parte de la 
nueva estructura en torno a cinco oficinas regionales 
(Los Ángeles, Bruselas, Estambul, Motevideo y Singapur) 
y cuatro engagement centers (Pekín, Ginebra, Nairobi, 
Washington).

No obstante, el debate sobre cómo crear una verda-
dera estructura internacional que pudiera eliminar el his-
tórico papel supervisor del Gobierno de Estados Unidos 
ha protagonizado acalorados debates durante mucho 
tiempo. La idea de sustituir al Gobierno de Estados Uni-
dos por una estructura multilateral en el marco de las 
Naciones Unidas, es decir, la sustitución de un gobierno 
por muchos gobiernos, ha creado también fuertes re-
chazos entre la comunidad. Tras un intenso proceso, en 
octubre de 2016 se puso fin a la relación contractual 
entre el gobierno de Estados Unidos y ICANN. La histo-
ria de este proceso y la transformación de la organiza-
ción, está inevitablemente ligada a la propia evolución 
del ecosistema global de gobernanza de Internet y 
los acontecimientos que han ido marcando su curso, 
como las revelaciones del exagente de la CIA, Edward 
Snowden, sobre los programas de vigilancia masiva del 
Gobierno de Estados Unidos. Por este motivo, la siguien-
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El escalonamiento de una inquietud  se puede detener en cualquier momento  si no se cumple con un umbral o si se encuentra una solución.
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FIGURA 2
PASOS DEL PROCESO DE ESCALONAMIENTO DE UNA PETICIÓN A LA COMUNIDAD EMPODERADA

    Fuente: ICANN, 2018   
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te sección describe la evolución del ecosistema de 
gobernanza de Internet y analiza la creación de un me-
canismo de gobernanza global de los recursos críticos 
de Internet, por primera vez independiente del control o 
supervisión de ningún gobierno.

EL ECOSISTEMA DE GOBERNANZA DE INTERNET Y SU 
EVOLUCIÓN

Como se ha descrito en la sección anterior, tras la priva-
tización de la NSFNet y la creación de ICANN, Estados 
Unidos ha mantenido un status legal privilegiado sobre 
los recursos centrales de Internet, que otros gobiernos 
han intentado contrarrestar bajo el paraguas de Nacio-
nes Unidas. Desde principios de la década de los 2000, 
la ONU ha canalizado estos esfuerzos a través de la UIT, 
quien venía realizando las labores de estandarización y 
coordinación en los sistemas de telecomunicaciones, y 
de su Consejo Económico y Social (ECOSOC). 

La creación de un ecosistema de gobernanza de Inter-
net y de un Foro Anual para el debate de estas cuestio-
nes fue entendida como una solución de compromiso. 
Las siguientes secciones analizan la evolución de este 
ecosistema y cómo ha facilitado la creación de una or-
ganización que reemplazara la función supervisora del 
gobierno de Estados Unidos sobre los recursos críticos de 
Internet, obteniendo un amplio consenso entre todos los 
grupos de interés.

La Cumbre Mundial de la Sociedad de la Información 
y la creación del IGF

Desde principios del s. XXI, cuando Internet alcanza ya 
una amplia adopción y comienza a convertirse en un 
elemento relevante para la actividad diaria de muchos 
ciudadanos y organizaciones, los gobiernos comenza-
ron a adquirir mayor consciencia sobre su importancia. 
El primer esfuerzo de los gobiernos de todo el mundo 
por aumentar su control sobre Internet quedó retrata-
do en la celebración de la Cumbre Mundial de la So-
ciedad de la Información (WSIS, World Summit on the 
Information Society), auspiciada por Naciones Unidas 
en dos fases, en 2003 y 2005, celebradas respectiva-
mente en Ginebra y Túnez. La WSIS supuso un primer un 
impulso para los interrogantes que surgían en torno a la 
gobernanza de una red cada vez más global, tanto en 
cuestiones técnicas como socioeconómicas.

Durante la primera fase, surgieron dos visiones clara-
mente enfrentadas acerca del modelo idóneo para la 
gobernanza de la infraestructura técnica: los partida-
rios de mantener ICANN como la organización respon-
sable de los recursos críticos, como había venido ocu-
rriendo desde su creación en 1998, y los que preferían 
una trasferencia progresiva de estas competencias 
hacia un organismo de la ONU, como la UIT. Además, 
en este encuentro comienzan a trascender los deba-
tes de tipo más social que cuestionaban el papel de 
la regulación y las políticas públicas relativas a Internet 
y su influencia en el desarrollo de la Sociedad de la 
Información. 

Dos años después, en la segunda fase, comenzó a 
vislumbrarse cierto consenso sobre el papel relevante 
que deberían tener todos los gobiernos para garanti-
zar la estabilidad y seguridad de una red global úni-
ca. La WSIS culminó con el acuerdo de celebrar todos 
los años, al amparo de Naciones Unidas, un foro de 
gobernanza de Internet (IGF, por sus siglas en inglés, 
Internet Governance Forum) que reuniera a los dis-
tintos grupos de interés y que sirviera como espacio 
abierto y descentralizado para el debate sobre po-
líticas que favorecieran la sostenibilidad y solidez de 
Internet. 

La llamada Agenda de Túnez define la Gobernan-
za de Internet como «el desarrollo y la aplicación 
por los gobiernos, el sector privado y la sociedad 
civil, en las funciones que les competen respecti-
vamente, de principios, normas, reglas, procedi-
mientos de adopción de decisiones y programas 
comunes que configuran la evolución y utilización 
de Internet.» (World Summit on the Information So-
ciety, 2005)

La creación del Foro de Gobernanza de Internet fue 
un resultado muy exitoso de la Cumbre Mundial de la 
Sociedad de la Información, y ha sido considerado 
una solución de compromiso entre las dos visiones 
enfrentadas que existían inicialmente. El mandato ini-
cial encomendado a la ONU fue de 10 años, que se 
renovó en 2015 durante otros diez años (United Na-
tions, 2015).

La agenda para el primer IGF celebrado en Atenas 
(IGF Secretariat, 2006)  se elaboró en torno a cuatro 
áreas temáticas que englobaban de alguna manera 
una «visión amplia» de la gobernanza de Internet: el 
acceso, la seguridad, la apertura y la diversidad. En el 
segundo IGF, en Río de Janeiro (IGF Secretariat, 2007), 
se añadió una quinta área temática a la agenda que 
no había sido incluida en la primera reunión: los re-
cursos críticos de Internet (López Michavila, Quintana 
Franco, & Serrano Calle, 2015). Aunque ICANN man-
tiene sus reuniones cuatrimestrales, la inclusión de los 
recursos críticos como área temática daba cuenta 
de la hibridación inherente entre las cuestiones técni-
cas y las sociales o políticas. 

No obstante, superadas las principales barreras téc-
nicas, los debates fueron evolucionando para incluir 
cuestiones como la reducción de la brecha digital, la 
inclusión en Internet, la protección de los menores, la 
propiedad intelectual, la privacidad, etc. Así, el deba-
te fue extendiéndose más allá de los recursos críticos 
de Internet a otras cuestiones de interés general en las 
que el modelo multistakeholder podría satisfacer la 
voluntad de todas las partes de participar en la toma 
de decisiones.

Estas cinco áreas temáticas han ayudado a estructu-
rar históricamente el programa del IGF, aunque han 
ido sufriendo algunas variaciones cada año (8), ya 
que los temas particulares de las sesiones son elegi-
dos por la comunidad multistakeholder, que partici-
pa en el proceso de decisión.  
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La transición hacia una organización global

El éxito del IGF sirvió durante algún tiempo para satis-
facer las aspiraciones de poder de algunos grupos de 
interés que se consideraban infrarrepresentados en la 
estructura organizativa de la Red. Sin embargo, a partir 
de 2012, varios acontecimientos pondrían de mani-
fiesto que, aunque el Foro de Gobernanza podía ser 
considerado una buena plataforma de debate, care-
cía de capacidad para generar resultados tangibles. 

En diciembre de 2012, bajo el auspicio de Naciones 
Unidas, gobiernos de todos los países se daban cita 
en Dubái para asistir a la Conferencia Mundial de Te-
lecomunicaciones Internacionales (WCIT, World Con-
ference on International Telecommunications). En ella 
se debatía una revisión del Reglamento de Telecomu-
nicaciones Internacionales (ITR, International Telecom-
munications Regulation), que, datando de 1988 y con 
carácter de tratado internacional, regula la explota-
ción de servicios internacionales de telecomunicacio-
nes. Hasta la fecha, el tráfico Internet había quedado 
fuera de este tratado, que se aplicaba exclusivamente 
a la telefonía. A pesar de que la UIT había insistido en 
que la gobernanza de Internet no era el principal obje-
tivo de la WCIT, fue en torno a ésta donde se centró la 
mayor parte del debate. La petición explícita de países 
como Rusia o China de ampliar la jurisdicción del ITR al 
tráfico de Internet generó una gran fractura con la ma-
yoría de los países de Occidente. Esto provocó que, a 
diferencia del amplio consenso conseguido en 1988, 
donde el RTI fue aprobado por los 178 países asisten-
tes, el nuevo reglamento fuera firmado solamente por 
89. El resto consideró que traspasaba las líneas rojas 
que permitirían seguir manteniendo una Internet abier-
ta. A pesar de que las Actas Finales de la Conferencia 
estaban lejos de las pretensiones de China o Rusia, el 
resultado es que desde 2015 están coexistiendo dos 
tratados internacionales.

Por otro lado, las revelaciones del exagente de la CIA 
Edward Snowden sobre los programas de espionaje 
del Gobierno de Estados Unidos en junio de 2013 sir-
vieron para impulsar de manera definitiva diferentes 
procesos que ya estaban siendo reclamados por una 
comunidad internacional mulstistakeholder cada vez 
más madura.

En primer lugar, estas revelaciones motivaron a los princi-
pales órganos responsables de los recursos críticos en In-
ternet (ICANN, IAB, IETF, ISOC, W3C y los responsables de 
numeración IP regionales) a firmar la conocida como 
Declaración de Montevideo. Publicada en septiembre 
de 2013, la Declaración instaba a todas las partes in-
volucradas a reforzar la cooperación global multistake-
holder en la gobernanza de Internet a través de una 
coalición que veía con preocupación una potencial 
fragmentación de Internet, y que vino a llamarse 1net. 
La Declaración de Montevideo señalaba cuatro necesi-
dades con consenso entre los firmantes: i) preservar una 
Internet global, ii) impulsar una cooperación global mul-
tistakeholder, iii) acelerar la globalización de ICANN y de 
las funciones de IANA, y iv) reforzar la transición a IPv6. 

En segundo lugar, las revelaciones relacionadas con 
la NSA tuvieron un efecto especialmente intenso en el 
plano político internacional. El gobierno de Brasil ace-
leró por la vía constitucional de urgencia la aprobación 
del Marco Civil de Internet –un conjunto de principios 
reguladores básicos en torno a la neutralidad de red y 
los derechos de los ciudadanos brasileños en el uso de 
Internet–, que se encontraba en tramitación. En la mis-
ma línea, tanto Brasil como Alemania instaron al resto de 
países a la elaboración de un marco común básico so-
bre Internet que recogiera los principios fundamentales. 

Durante la 68ª Asamblea General, la presidenta de Bra-
sil, Dilma Roussef (quien, según las relevaciones, habría 
sido víctima de las prácticas de espionaje), instó a Na-
ciones Unidas a que comenzara a regular el papel de 
los gobiernos en torno a la gobernanza de Internet. El 9 
de octubre y tras una reunión celebrada entre la propia 
Roussef y Fadi Chehadé, entonces CEO de ICANN, el 
gobierno de Brasil anunciaba la convocatoria de una 
Cumbre Global Multistakeholder sobre gobernanza de 
Internet (llamada NETmundial) para el primer semestre 
de 2014. Esta cumbre tenía como objetivo la toma de 
decisiones sobre los temas más candentes y 1net sirvió 
como soporte para garantizar que se celebraba en un 
formato inclusivo en el que todas las partes interesadas 
se trataran en pie de igualdad. 

NETmundial significó el esfuerzo de Brasil por adecuar 
sus preocupaciones fundamentales como Estado acer-
ca de Internet a los contenidos y el formato típico del 
modelo de cooperación multistakeholder. La Cumbre 
reclamó, además, el papel de todos los Estados sobre 
los recursos críticos, y elaboró una «Declaración Multi-
sectorial de Sao Paulo», que recogía tanto una serie de 
principios fundamentales en Internet, como una hoja de 
ruta para el futuro de su gobernanza. 

A pesar del carácter no vinculante del documento y la 
poca concreción de la hoja de ruta elaborada, NET-
mundial fue valorada de forma muy positiva. Se ha re-
conocido ampliamente el esfuerzo de la comunidad 
internacional multistakeholder por alcanzar resultados 
tangibles en torno en los aspectos socioeconómicos de 
Internet, cuestión que no estaba en la misión del IGF. 

La transición de la custodia de las funciones de IANA

Días antes de la celebración de NETmundial y después 
de un par de años en los que ICANN había intensificado 
sus procesos de apertura internacional, el gobierno de 
Estados Unidos a través de la NTIA anunció su intención 
de renunciar a la custodia de las funciones de IANA 
siempre y cuando se encontrara un mecanismo que 
sirviera de reemplazo (NTIA, 2014).

El gobierno de Estados Unidos afirmaba que desde la 
creación de ICANN en 1998, tanto la comunidad glo-
bal como el propio gobierno habían tenido claro que 
su papel supervisor de las funciones de IANA sería tem-
poral. El Statement Policy de 1998 del Departamento 
de Comercio de Estados Unidos recogía que Estados 
Unidos «está comprometido con una transición que per-
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mita al sector privado gestionar el DNS». El gobierno de 
EEUU alegaba que ICANN había madurado desde su 
creación y había mejorado sus procesos de transparen-
cia y rendición de cuentas, y que el modelo de gober-
nanza multistakeholder ha adquirido muchos adeptos, 
como ponía de manifiesto el éxito del IGF.

Tras el anuncio del Gobierno de Estados Unidos de re-
nunciar a su custodia de las funciones de IANA, ICANN 
inició dos procesos que, si bien independientes, han 
estado fuertemente relacionados (Olmos, 2015). El pri-
mero es la búsqueda de un mecanismo que sirviera 
de reemplazo a la supervisión del Gobierno de Esta-
dos Unidos. El segundo, una mejora de la rendición de 
cuentas de ICANN, que, sin duda, sería importante a su 
vez para el éxito de la transición de la custodia de las 
funciones de IANA. 

En su anuncio, la NTIA solicitó a ICANN que desarrollara 
una propuesta de transición que: i) apoyara el modelo 
multistakeholder, ii) mantuviera la seguridad, estabili-
dad y resiliencia del sistema de nombres de dominio, 
satisfaga las necesidades y expectativas de los clien-
tes y socios de los servicios de IANA, y iii) mantuviera la 
naturaleza abierta de Internet (NTIA, 2014). Además, la 
NTIA había anunciado que no aceptaría ninguna solu-
ción que reemplazara al gobierno de Estados Unidos 
por una solución intergubernamental. 

El último contrato entre ICANN y el DoC que reguló la 
gestión de las funciones de IANA fue adjudicado en 
2012 y expiraba el 30 de septiembre de 2015, aunque 
la dilación del proceso de transición requirió que fuera 
ampliado durante un año más. El 8 de abril de 2014, 
ICANN lanzó el proceso multistakeholder para desarro-
llar una propuesta que presentar a la NTIA en tiempo 
y forma. En julio de 2014 se creó el IANA Stewardship 
Transition Coordination Group (ICG) con el objetivo de 
coordinar el proceso, un grupo de treinta miembros de 
trece grupos de interés relacionados directa e indirec-
tamente con el proceso y que fueron seleccionados 
por sus comunidades respectivas. El ICG, antes del 15 
de junio de 2015 debía elaborar una propuesta que 
ICANN, sin poder modificarla o vetarla, elevara a la 
NTIA para su aprobación. 

El ICG aceptó el consejo del IAB de basar la propuesta 
del proceso de transición en las tres líneas en torno a 
las que operan las comunidades con las que se rela-
ciona directamente el gestor de las funciones de IANA 
(las operational communities): Nombres de dominio 
(organizada en torno a las organizaciones de apoyo 
de ICANN y a los Comités asesores); la comunidad de 
recursos numéricos (organizada en torno a los Registros 
de Internet Regionales, RIRs); y la comunidad de pará-
metros de protocolos (organizada en torno al Internet 
Engineering Task Force, o IETF).  

El ICG desarrolló una petición de propuestas (RFP, 
Request for Proposal) a cada una de las tres comu-
nidades, con la condición de que las propuestas sa-
tisficieran los requisitos de la NTIA, contaran con un 
amplio consenso y respondieran a un proceso abierto 
e inclusivo. Entonces cada una de las comunidades 

desarrolló sus propios procesos para elaborar una pro-
puesta de transición de su parte de las funciones de 
IANA. El documento fue finalmente presentado por 
el ICG (2016) a ICANN, quien envió la propuesta a la 
NTIA (NTIA, 2016c). El plan abordaba tanto la propuesta 
técnica de gestión para las funciones de IANA (IANA 
Stewardship Transition Coordination Group, 2016), 
como una propuesta de mejora de la rendición de 
cuentas de ICANN (Cross-Community Working Group 
on Accountability, 2016). 

Tras su publicación, la propuesta del ICG encontró un 
gran apoyo tanto del sector privado (Microsoft et al., 
2016) como de las asociaciones representantes de la 
sociedad civil (Access Now et al., 2016), que definieron 
la transición de IANA como «la mejor forma de asegu-
rar el funcionamiento de una Internet global y de pro-
teger la libre circulación de la información, tan esencial 
para la protección de los derechos humanos». La NTIA 
anunció en junio de 2016 que la propuesta de transi-
ción para la custodia de las funciones de IANA cumplía 
las exigencias de la NTIA (NTIA, 2016a). 

La solución adoptaba ha consistido en la creación 
de una nueva entidad legal filial de ICANN para des-
empeñar las funciones de IANA. Esta organización ha 
venido a denominarse Public Technical Identifiers (PTI). 
Las actas constitutivas de esta nueva entidad, la PTI, 
definen su propósito y establecen el papel de ICANN 
como único miembro, así como otras cuestiones le-
gales sobre su régimen como entidad sin ánimo de 
lucro. En agosto de 2016, las actas constitutivas de la 
PTI fueron presentadas ante el Secretario de Estado de 
California, y dos días antes de que expirara el contrato, 
la Junta Directiva de PTI las adoptó (PTI Board, 2016).

Los Estatutos de PTI definen los mecanismos para su go-
bernanza, definiendo la composición de su Junta Direc-
tiva y su presupuesto, en línea con los nuevos Estatutos 
de ICANN (ICANN, 2015a). Además, para garantizar que 
la PTI cumple la misión que se le ha encomendado, 
ICANN ha elaborado una política sobre conflictos de in-
terés, un código de conducta de la Junta Directiva y un 
documento de Estándares de Comportamiento Espera-
do para PTI, que fueron adoptados por la Junta Directiva 
de PTI el 29 de septiembre de 2016. 

En el desarrollo de la propuesta de transición de la 
custodia de las funciones IANA, la comunidad global 
multistakeholder consideró específicamente la poten-
cial captura de los procesos de ICANN por uno o varios 
de los grupos de interés, incluidos los gobiernos. Los 
nuevos poderes de la Nueva Comunidad Empodera-
da para impugnar las decisiones de la Junta Directiva 
evitan que un grupo de interés particular pueda influir 
de manera deshonesta sobre ICANN. Además, cuan-
do la NTIA revisó la propuesta de transición, convocó 
un tribunal de expertos en gobierno corporativo que 
evaluó, entre otros, el riesgo de captura por parte de 
los gobiernos. En su resolución, los expertos considera-
ron que la posibilidad de que un gobierno o grupo de 
gobiernos tomaran el control de ICANN era extrema-
damente remota. 
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De hecho, en la nueva estructura no hay nada que au-
mente el papel de los gobiernos sobre el DNS o sobre 
ICANN como organización y los nuevos estatutos man-
tienen la prohibición de que ningún funcionario de un 
gobierno pueda actuar como miembro con derecho 
a voto de la Junta Directiva. Los gobiernos sí continúan 
su labor como asesores a través del Comité Asesor 
Gubernamental (GAC) en el curso habitual de las ac-
tividades de ICANN, que puede ser rechazado por la 
Junta Directiva, tal y como ocurría antes de la transi-
ción. Ya entonces, la Junta Directiva prestaba especial 
atención a aquellas recomendaciones que habían 
sido consensuadas dentro del GA y así se refleja en los 
nuevos estatutos. Estos Estatutos limitan la obligación 
de la Junta Directiva de adoptar las recomendacio-
nes consensuadas del GAC (aquellas a las que ningún 
gobierno se opone formalmente) y han cambiado el 
umbral que la Junta Directiva necesita para rechazar 
el consejo consensuado del GAC, que pasa del 50 al 
60%. Por último, la participación del GAC en la Nueva 
Comunidad Empoderada está al mismo nivel que el 
resto de partes interesadas, y no puede ejercer unila-
teralmente los poderes otorgados a la comunidad. De 
hecho, los Nuevos Estatutos prohíben expresamente 
que el GAC participe en la toma de decisiones de la 
comunidad cuando el tema en disputa es una acción 
de la Junta Directiva sobre el asesoramiento del GAC 
(NTIA, 2016b). 

DESAFÍOS PARA LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE 
INTERNET

Internet, concebida como una red que permitía la inter-
conexión de máquinas con distinto hardware y software, 
ha generado un ecosistema que se ha experimentado 
una rápida expansión geográfica. Internet ha supuesto 
una importante disrupción en un sistema de organiza-
ción política en torno al concepto de soberanía nacio-
nal. Este sistema, establecido hace casi 400 años y que 
ha definido la forma de operar en otros sectores trans-
nacionales y con una fuerte componente tecnológica, 
como el de las telecomunicaciones, no ha impedido 
el desarrollo de nuevas estructuras organizativas para la 
gestión de unos recursos de Internet que son, por defini-
ción, globales. 

Las fórmulas de trabajo que caracterizan la construcción 
técnica de Internet, ágiles y basadas en el consenso 
aproximado, han impregnado el ecosistema completo 
con este tipo de estructuras organizativas. La compleji-
dad del ecosistema ha gestado, además, un modelo 
de organización en torno a grupos de interés que de-
ben alcanzar ese consenso aproximado para avanzar 
en la toma de decisiones. El máximo exponente de este 
modelo de múltiples partes interesadas o mutistakehol-
der es ICANN, la organización que gestiona los recursos 
críticos de Internet, como los nombres de dominio y las 
direcciones IP. ICANN, manteniendo un conjunto único 
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de identificadores, permite conservar una Internet única 
y global. 

ICANN mantenía hasta hace escaso tiempo un contra-
to con el Departamento de Comercio del Gobierno de 
Estados Unidos, quien ejercía una función supervisora so-
bre las llamadas funciones IANA, los recursos críticos de 
la Internet global. Este poder vestigial, a pesar de su es-
caso o nulo impacto en la práctica, resultaba incómo-
do a una comunidad cada vez más internacional. Las 
revelaciones del exagente de la CIA, Edward Snowden, 
acerca del programa de vigilancia masiva desarrollado 
por el Gobierno de Estados Unidos aceleraron el proce-
so de búsqueda de una solución que reemplazara a 
este gobierno por una organización en la que todos los 
grupos de interés que participan en el ecosistema se 
encuentren representados. 

A pesar del creciente riesgo de fragmentación de In-
ternet, motivado por diversos factores, como la modifi-
cación del tratado que regula las telecomunicaciones 
internacionales, las revelaciones de Snowden o la cada 
vez mayor concentración de mercado de los servicios 
de Internet, la llamada «comunidad internacional mul-
tistakeholder» ha culminado con éxito dicho proceso 
de reemplazo. Esta organización, la Public Technical 
Identifiers, aunque al amparo de las leyes de California, 
es ampliamente reconocida como una organización 
multistakeholder para la gobernanza global de Internet. 

La Figura 3 muestra un diagrama del conjunto de agen-
tes de que participan en el ecosistema de gobernanza 
de Internet. La gestión de los recursos críticos, la capa 
más técnica del ecosistema, ha articulado con éxito 
una estructura organizativa verdaderamente multistake-
holder, como se ha analizado en este artículo. 

Sin embargo, la gobernanza de las cuestiones socioe-
conómicas se encuentra actualmente mucho más 
fragmentada. Hasta la fecha, el modelo multistake-
holder en este ámbito no han encontrado hasta ahora 
una estructura legal, si bien está sólidamente constituido 
como organización asesora a través del Foro de Gober-
nanza de Internet. De hecho, es notable el aumento de 
iniciativas IGF nacionales y regionales (conocidas como 
NRIs, National and Regional Initiatives) que actúan 
como catalizadoras de los debates en sus respectivas 
comunidades, replicando el modelo bottom-up y mul-
tistakeholder de la iniciativa global. 

CONCLUSIONES

Netmundial, a pesar de su reconocido éxito, no ha 
conseguido consolidar una estructura mulstitakeholder 
global para la toma de decisiones socioeconómicas, y 
más allá de esta Cumbre, los avances posteriores han 
sido escasos. Anclados en estructuras políticas creadas 
hace 400 años, los poderes legislativos de cada país 
con frecuencia dictan la regulación de lo que consi-
deran la parcela de sus competencias en Internet. Sin 
embargo, en tanto en cuanto la gestión centralizada de 
los identificadores técnicos mantenga un ciberespacio 
único, la delineación de las parcelas de soberanía na-

cional resulta imposible. El intento de encajar el sistema 
político actual en un ciberespacio global genera una 
complejidad tremendamente costosa para todas las 
partes interesadas, incluidos, por supuesto, los gobier-
nos. La existencia de proveedores de servicios de Inter-
net cada vez más globales y las diferentes perspectivas 
culturales y sociales generan conflictos de difícil solución 
con los instrumentos actuales. La creación de organi-
zaciones globales multistakeholder para la regulación 
del ciberespacio se vislumbra sustancialmente más 
compleja que la de las organizaciones para la gestión 
técnica.

NOTAS

[1] http://www.icann.org/en/news/public-comment
[2] La Organización de Apoyo para Nombres de Domi-

nio con Código de País (ccNSO), la Organización de 
Apoyo para Nombres de Dominio Genéricos (GNSO) 
y los Registros Regionales de Internet a través de su 
Organización de Apoyo para Direcciones (ASO).

[3] Los cinco RIR son: AfriNIC (Centro Africano de Infor-
mación de Redes), que abarca todo el continente 
africano; APNIC (Centro de Información de Redes de 
Asia Pacífico), que abarca la región Asia-Pacífico, in-
cluyendo Japón, Australia; ARIN (Registro Norteameri-
cano de Números de Internet), que abarca Canadá, 
algunas islas del Caribe y del Atlántico norte y Estados 
Unidos; LACNIC (Registro de Direcciones de Internet 
Latinoamericano y del Caribe), que comprende Lati-
noamérica y el Caribe); y RIPE NCC (Centro de Coor-
dinación de Redes IP europeas), que abarca Europa, 
Oriente Medio y parte de Asia.

[4] Un nombre de dominio con código país o ccTLD 
(country code Top Level Domain) es un nombre de 
dominio que se corresponde con una determinada 
ubicación geográfica, generalmente, un país, como 
.es, en el caso de España, o .de en el de Alemania. 
Toda la información de la ccNSO está disponible en 
http://ccnso.icann.org/

[5] Los nombres de dominio genéricos es una categoría 
de nombres de dominio de primer nivel y son aquellos 
que se crearon en los inicios de Internet con el propó-
sito de reflejar las distintas actividades de las webs, 
como, por ejemplo, .com (comercial), .ac (acade-
mia), .org (organizaciones, instituciones) o .gov (go-
bierno).

[6] El DNS es el Domain Name System, el sistema que 
permite la identificación única de las páginas webs.

[7] AFRALO (Organización Regional At-Large de África), 
APRALO (Organización Regional At-Large de Asia, 
Australasia y las Islas del Pacífico), EUROALO (Organi-
zación Regional At-Large de Europa), LACRALO (Or-
ganización Regional At-Large de Latinoamérica y el 
Caribe), NARALO (Organización Regional At-Large de 
América del Norte).

[8] Las grandes áreas de debate del IGF de 2017 en Gi-
nebra (el último celebrado en el momento en el que 
se escriben estas líneas) fueron: i) acceso, inclusión 
y diversidad; ii) recursos críticos de Internet; iii) ciber-
seguridad; iv) economía digital, trabajo digital, co-
mercio y desarrollo sostenible, v) género y juventud, 
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vi) derechos humanos en la red; vii) cooperación y 
gobernanza multistakeholder y vii) nuevas tecnologías 
y temas emergentes (IoT, Blockchain, VR, Big data, 
Fakenews).
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SISTEMAS INTEGRADOS DE 
SUMINISTRO ELÉCTRICO AISLADO 

Y CONECTADO A LA RED: 
INNOVACIÓN Y GOBERNANZA 

ORGANIZATIVA PARA EL ACCESO 
UNIVERSAL

El Acceso Universal a Electricidad y Calor Moderno en 2030 (ONU SG, 2015; SG AGECC, 2010; 
SG High-Level Group on Sustainable Energy for All, 2012) que satisfaga hoy niveles esenciales 
de servicio, y acompañe el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) (UN General 
Assembly, 2015) de nuestras comunidades, es hoy un logro al alcance de nuestra sociedad.

La búsqueda de soluciones a la falta de acceso a la 
electricidad, con más de mil cien millones de perso-
nas que aún dependen de las lámparas de querose-
no, las velas o el fuego para iluminarse (International 
Energy Agency, 2017), a las que hay que añadir a 
aquellas personas que tienen un suministro eléctrico 
insuficiente y de muy baja calidad, supone la nece-
sidad de profundizar en la diversidad de situaciones 
en las que los distintos países afrontan este problema. 
Mientras en Latinoamérica el problema se centra en 
la electrificación de zonas rurales aisladas, en amplias 
zonas del África Subsahariana y de Asia el reto está en 
cómo satisfacer la necesidad de energía de un alto 
porcentaje de la población, asegurando asimismo la 
sostenibilidad económica (y medioambiental) de un 
sector eléctrico lastrado por altas tasas de impago, 
tarifas que frecuentemente no reflejan el coste real 
del servicio eléctrico, y una alta dependencia de las 
subvenciones y fondos públicos o de procedencia 
internacional para la expansión de la red o la electrifi-
cación con micro-redes y kits solares. 

Un esfuerzo de esta magnitud (Bazilian et al., 2010; 
Bazilian & Pielke, 2013) requiere considerar con cuida-

do un número de factores multidisciplinares a escala 
individual, local, regional, nacional e internacional 
(Balachandra, 2011; Dietrich, López-peña, & Linares, 
2013; I. Pérez-Arriaga & Stoner, 2015; Schillebeeckx, 
Parikh, Bansal, & George, 2012).  Será necesaria la 
participación de capital económico, humano y tec-
nológico a través de, muy probablemente, la impli-
cación de grandes compañías y de enfoques inno-
vadores, «glocales» (integrando lo global y lo local) 
y altamente eficientes, mediante el uso intensivo de 
tecnologías de la información y las comunicaciones 
que permitan disminuir drásticamente los costes ad-
ministrativos y de servicio, adaptándose a las nece-
sidades y capacidad de pago de los usuarios más 
desfavorecidos, al tiempo que también enfoques 
descentralizados y de abajo a arriba surgidos desde 
la innovación en la propia base de la pirámide pue-
den suponer, y están suponiendo de hecho, un impul-
so que además está contribuyendo al dinamismo de 
las propias comunidades beneficiarias. 

En línea con el paradigma de la creación de valor 
compartido para la solución a gran escala de pro-
blemas sociales (Porter & Kramer, 2011), el éxito so-
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lamente será posible cuando se puedan poner en 
marcha modelos de negocio sostenibles y atracti-
vos, con la participación activa de las comunidades 
de beneficiarios y la participación de un ecosiste-
ma de actores que incluye también a compañías 
privadas, organizaciones sociales, instituciones edu-
cativas y de investigación, gobiernos, agencias de 
cooperación, organismos financieros e instituciones 
internacionales.

El artículo comienza poniendo en esta perspectiva 
el proceso de electrificación universal, identifican-
do sus componentes principales, y la forma en que 
distintas fases y niveles de decisión contribuyen a la 
creación de valor, no sólo para los beneficiarios di-
rectos de la electricidad, sino para todos los actores 
participantes.

A continuación, en respuesta a la complejidad y di-
mensión de este reto, el artículo presenta un marco 
conceptual que expone las principales lecciones 
aprendidas a través de las actividades de nuestro 
grupo de investigación en planificación del acceso 
a la electricidad (India, Kenia, Ruanda, Nigeria, Co-
lombia y Perú, entre otros países); regulación de las 
actividades de extensión de la red a las poblaciones 
más desfavorecidas y del suministro con micro-redes 
y sistemas aislados (Guatemala, India, Ruanda, Perú 
y Bolivia); y el diseño de la electrificación con mi-
cro-redes (Kenia, Colombia, India y Ruanda); y del 
trabajo con responsables gubernamentales, empre-
sas, organizaciones no gubernamentales, agencias 
de cooperación y organismos internacionales.

Finalmente, se exponen dos propuestas concretas 
de plasmación de este marco apoyadas sobre tres 
pilares fundamentales, cuyo objetivo primordial es 
crear las condiciones necesarias para la atracción 
del capital económico, tecnológico y humano ne-
cesario para lograr el acceso universal a la electri-
cidad en la situación siempre difícil de los países, 
según los diferentes retos que cada uno afronta. 

LA CREACIÓN DE VALORES COMPARTIDOS EN EL 
PROCESO DE ELECTRIFICACIÓN

El conocido proceso representado por la cadena de 
valor puede aplicarse, más allá de la creación de va-
lor para el cliente, en forma más amplia a la creación 
de valores compartidos según el marco de Michael 
Porter para la solución de problemas sociales (Porter 
& Kramer, 2011). 

La Figura 1 muestra de forma esquemática el proce-
so de electrificación, y cómo sus diversos elementos 
y fases acompañan la creación de valor no ya sólo 
para los clientes (la utilidad de la electricidad), sino de 
valores compartidos para todos los agentes compro-
metidos en este proceso. 

El valor para los clientes (tanto nuevos como ya exis-
tentes) está no tanto en la cantidad o calidad del su-
ministro, sino en función de los servicios energéticos 
a los que los usuarios acceden a través de la elec-
tricidad, ya sean servicios domésticos, productivos o 
comunitarios. 

Por otro lado, el valor para los diversos stakeholders o 
actores se puede analizar desde diversas perspecti-
vas, siendo la primera la de la expansión del negocio 
eléctrico a un nuevo mercado de más de mil millones 
de usuarios y del potencial beneficio económico aso-
ciado. Este negocio supone una oportunidad tanto 
para las compañías distribuidoras de red como para 
nuevos actores distribuidos, proveedores de equipo, 
de servicios financieros y de microcréditos en la base 
de la pirámide. 

Junto a este valor económico, existe un proceso de 
creación de valor social que la electrificación, como 
infraestructura esencial, aporta en muy diversas di-
mensiones del desarrollo humano sostenible (edu-
cación, salud, generación de ingresos, seguridad, 
igualdad de género, productividad…) en torno a los 
cuales diversos actores pueden alinear sus intereses: 
desde las propias comunidades hasta los gobiernos 
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decisión	 contribuyen	 a	 la	 creación	 de	 valor,	 no	 sólo	 para	 los	 beneficiarios	 directos	 de	 la	
electricidad,	sino	para	todos	los	actores	participantes.	

A	continuación,	en	respuesta	a	la	complejidad	y	dimensión	de	este	reto,	el	artículo	presenta	un	
marco	conceptual	que	expone	las	principales	lecciones	aprendidas	a	través	de	las	actividades	
de	 nuestro	 grupo	 de	 investigación	 en	 planificación	 del	 acceso	 a	 la	 electricidad	 (India,	 Kenia,	
Ruanda,	 Nigeria,	 Colombia	 y	 Perú,	 entre	 otros	 países)	 regulación	 de	 las	 actividades	 de	
extensión	de	 la	 red	a	 las	poblaciones	más	desfavorecidas	y	del	 suministro	con	micro-redes	y	
sistemas	aislados	(Guatemala,	India,	Ruanda,	Perú	y	Bolivia)	y	el	diseño	de	la	electrificación	con	
micro-redes	 (Kenia,	 Colombia,	 India	 y	 Ruanda),	 y	 del	 trabajo	 con	 responsables	
gubernamentales,	empresas,	organizaciones	no	gubernamentales,	agencias	de	cooperación	y	
organismos	internacionales.	

Finalmente,	 se	 exponen	 dos	 propuestas	 concretas	 de	 plasmación	 de	 este	 marco	 apoyadas	
sobre	tres	pilares	fundamentales:	cuyo	objetivo	primordial	es	crear	las	condiciones	necesarias	
para	la	atracción	del	capital	económico,	tecnológico	y	humano	necesario	para	lograr	el	acceso	
universal	a	la	electricidad	en	la	situación	siempre	difícil	de	los	países,	según	los	diferentes	retos	
que	cada	uno	afronta.		

La creación de valores compartidos en el proceso de 
electrificación 
El	 conocido	 proceso	 representado	 por	 la	 cadena	 de	 valor	 puede	 aplicarse,	 más	 allá	 de	 la	
creación	de	valor	para	el	 cliente,	en	 forma	más	amplia	a	 la	 creación	de	valores	 compartidos	
según	el	marco	de	Michael	 Porter	 para	 la	 solución	de	problemas	 sociales	 (Porter	&	Kramer,	
2011).		

La	Figura	1	muestra	de	forma	esquemática	el	proceso	de	electrificación,	y	cómo	sus	diversos	
elementos	y	fases	acompañan	la	creación	de	valor	no	ya	sólo	para	los	clientes	(la	utilidad	de	la	
electricidad),	 sino	 de	 valores	 compartidos	 para	 todos	 los	 agentes	 comprometidos	 en	 este	
proceso.		

	

Figura	1.	Cadena	de	valor	del	proceso	de	electrificación		

El	 valor	 para	 los	 clientes	 (tanto	 nuevos	 como	 ya	 existentes)	 está	 no	 tanto	 en	 la	 cantidad	 o	
calidad	 del	 suministro,	 sino	 en	 función	 de	 los	 servicios	 energéticos	 a	 los	 que	 los	 usuarios	
acceden	a	través	de	la	electricidad,	ya	sean	servicios	domésticos,	productivos	o	comunitarios.		

Por	 otro	 lado,	 el	 valor	 para	 los	 diversos	 stakeholders	 o	 actores	 se	 puede	 analizar	 desde	
diversas	perspectivas,	 siendo	 la	primera	 la	de	 la	 expansión	del	 negocio	eléctrico	a	un	nuevo	

FIGURA 1
CADENA DE VALOR DEL PROCESO DE ELECTRIFICACIÓN

    Fuente: Elaboración propia  
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nacionales, regionales y locales; agencias internacio-
nales de cooperación y donantes; empresas, otros 
actores privados y el tercer sector.  

HACIA UNA ESTRATEGIA INTEGRADA DE ACCESO 
SOSTENIBLE Y UNIVERSAL A LA ENERGÍA

La implementación a gran escala de la infraestructura 
necesaria y de los modelos de negocio sostenibles para 
su operación y mantenimiento a largo plazo (Chaurey, 
Krithika, Palit, Rakesh, & Sovacool, 2012; IFC World Bank, 
2012), ya sea para una extensión de la red de distribu-
ción eficiente, moderna y de bajo coste (NRECA Interna-
tional, 2000), como para la electrificación fuera de red 
(Alam & Bhattacharyya, 2016; Kim et al., 2016; Shaahid 
& El-Amin, 2009) que requiere la consecución de este 
objetivo, demanda un acercamiento ambicioso, com-
prehensivo e integrado desde múltiples ángulos (Garsi-
de & Bellanca, 2013; González-García, Amatya, Stoner, 
& Pérez-Arriaga, 2016; Wilson, Wood, & Garside, 2012). 
Se inicia poniendo el foco en las necesidades de cada 
usuario (Schillebeeckx et al., 2012) y las características 
de su entorno local, especialmente cuando se trata de 
comunidades aisladas y poblaciones en la base de la 
pirámide, en situación de exclusión social y económi-
ca (Harries, 2002), pasando por la planificación de la 
electrificación y el marco regulatorio y político nacional 
(Bhattacharyya, 2013; Eberhard & Tenenbaum, 2005; I. 
Pérez-Arriaga & Stoner, 2015) hasta llegar a los agentes 
que han de hacer posible este acceso. El papel que 
juegan estos actores puede verse desde la perspecti-
va de la actividad e inversión privada y del rol de los 

estados (Wilson, Rai, & Best, 2014), la participación y 
financiación por parte de organismos internacionales 
y agencias de cooperación (ESMAP, 2012; Mwalen-
ga, Amatya, Gonzalez-Garcia, Stoner, & Pérez-Arriaga, 
2016; Pueyo, Orraca, & Grocery-Wood, 2015) y la gober-
nanza de este complejo ecosistema de actores en la 
lucha contra la pobreza energética (Bazilian, Nakhooda, 
& Van De Graaf, 2014; Trotter, 2016).

La Figura 2 muestra en cuatro cuadrantes los elemen-
tos clave de una estrategia integrada para el acceso 
sostenible y universal a servicios eléctricos (tanto para 
los consumidores conectados a la red nacional como 
para los que disfrutan de un suministro aislado, ya sea 
por micro-redes o con solar kits o sistemas domicilia-
rios). 

Los cuatro cuadrantes que muestra la Figura 2 son el pro-
ducto de separar por un lado, mediante el eje vertical, 
aquellos elementos más relevantes en el ámbito local 
(o micro) de los más nacionales o globales (macro). Por 
otro lado, el eje horizontal clasifica los elementos entre 
aquellos agentes o motores que dan impulso al proceso 
de electrificación universal, y aquellas características del 
marco que facilitarían el logro de este objetivo.

Motores-Micro: Los beneficiarios finales, la innovación 
tecnológica y los modelos de negocio en la base de 
la pirámide

Este primer cuadrante (Motores-Micro) pone el foco en 
el detalle de los elementos que impulsan el proceso de 
electrificación universal desde una escala local, concre-

	

5	

	

Figura	2.	Diagrama	conceptual	de	los	elementos	clave	para	una		
Estrategia	Integrada	para	el	Acceso	Sostenible	y	Universal	a	la	Electricidad	

La	Figura	2	muestra	en	cuatro	cuadrantes	los	elementos	clave	de	una	estrategia	integrada	para	
el	acceso	sostenible	y	universal	a	servicios	eléctricos	(tanto	para	los	consumidores	conectados	
a	la	red	nacional	como	para	los	que	disfrutan	de	un	suministro	aislado,	ya	sea	por	micro-redes	
o	con	solar	kits	o	sistemas	domiciliarios).		

Los	cuatro	cuadrantes	que	muestra	la	anterior	figura	son	el	producto	de	separar	por	un	lado,	
mediante	el	eje	vertical,	aquellos	elementos	más	relevantes	en	el	ámbito	local	(o	micro)	de	los	
más	nacionales	o	globales	(macro).	Por	otro	lado,	el	eje	horizontal	clasifica	los	elementos	entre	
aquellos	agentes	o	motores	que	dan	impulso	al	proceso	de	electrificación	universal,	y	aquellas	
características	del	marco	que	facilitarían	el	logro	de	este	objetivo.	

Motores-Micro: Los beneficiarios finales, la innovación tecnológica y los 
modelos de negocio en la base de la pirámide 

Este	 primer	 cuadrante	 (Motores-Micro)	 pone	 el	 foco	 en	 el	 detalle	 de	 los	 elementos	 que	
impulsan	el	proceso	de	electrificación	universal	desde	una	escala	local,	concreta	para	cada	tipo	
de	usuario	en	una	comunidad,	según	las	tecnologías	y	modelos	de	negocio	posibles.		

Empezamos	 por	 este	 cuadrante	 precisamente	 porque	 entendemos	 que	 todo	 el	 proceso	 de	
creación	de	valor	está	primordialmente	dirigido	hacia	la	satisfacción	de	las	necesidades	de	los	
clientes	 (Practical	 Action,	 2010,	 2012,	 2013;	 Schillebeeckx	 et	 al.,	 2012)	 y	 en	 función	 de	 este	
objetivo	veremos	cómo	se	alinean	el	resto	de	elementos	de	la	estrategia	de	electrificación.	

El	principal	marco	de	referencia	para	el	Acceso	Universal	a	la	satisfacción	de	estas	necesidades	
energéticas	es	el	establecido	por	el	programa	Sustainable	Energy	for	All,	SE4all	(ESMAP,	World	
Bank,	&	IEA,	2013)	y	por	la	meta	7.1	de	Acceso	Universal	a	formas	modernas	de	energía	de	los	
Objetivos	 de	 Desarrollo	 Sostenible,	 ODS	 (UNDP,	 2015).	 Establece	 hasta	 cinco	 escalones,	 o	

FIGURA 2
DIAGRAMA CONCEPTUAL DE LOS ELEMENTOS CLAVE PARA UNA  

ESTRATEGIA INTEGRADA PARA EL ACCESO SOSTENIBLE Y UNIVERSAL A LA ELECTRICIDAD

    Fuente: Elaboración propia  



104 >Ei408

A. GONZÁLEZ GARCÍA / I. PÉREZ ARRIAGA

ta para cada tipo de usuario en una comunidad, según 
las tecnologías y modelos de negocio posibles. 

Empezamos por este cuadrante precisamente porque 
entendemos que todo el proceso de creación de valor 
está primordialmente dirigido hacia la satisfacción de 
las necesidades de los clientes (Practical Action, 2010, 
2012, 2013; Schillebeeckx et al., 2012) y en función de 
este objetivo veremos cómo se alinean el resto de ele-
mentos de la estrategia de electrificación.

El principal marco de referencia para el Acceso Univer-
sal a la satisfacción de estas necesidades energéticas 
es el establecido por el programa Sustainable Energy for 
All, SE4all (ESMAP, World Bank, & IEA, 2013) y por la meta 
7.1 de Acceso Universal a formas modernas de ener-
gía de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, ODS (UNDP, 
2015). Establece hasta cinco escalones, o niveles de 
referencia (Tiers), que gradúan las diversas necesidades 
de acceso de los consumidores domésticos, para tra-
ducirlas después en cinco niveles de cantidad y calidad 
del suministro eléctrico (y otros cinco para acceso a ca-
lor moderno). Este marco puede asimismo aplicarse a 
actividades productivas (Practical Action, 2012) y comu-
nitarias (Practical Action, 2013). 

El primer impulso motor se da por la existencia de un 
mercado actualmente insatisfecho para la población 
sin acceso a energía eléctrica. Un mercado estimado 
por encima de los 37 mil millones de dólares anuales 
en todo el mundo (IFC World Bank, 2012), que es una 
cota inferior marcada por el importe que dedican a la 
iluminación con lámparas de queroseno, velas o linter-
nas con pilas desechables, de mucha menor calidad y 
versatilidad que alternativas modernas y asequibles de 
suministro eléctrico (extensión de red, micro-redes, kits y 
lámparas solares).

Sin embargo, es importante hacer notar que el Acceso 
Universal no se garantiza solamente con lograr que to-
das las casas tengan un punto de suministro eléctrico, 
asegurándose de que los usuarios son capaces de (y 
quieren) pagar el coste del suministro. También han de 
poder afrontar la compra o uso de los aparatos nece-
sarios para satisfacer esas necesidades (desde las bom-
billas, teléfonos y radios en las casas, pasando por las 
máquinas para coser, los frigoríficos de las tiendas de 
alimentación o los ordenadores de los centros de edu-
cación y oficinas, hasta las bombas de agua y maqui-
naria agroindustrial, por ejemplo). 

El siguiente gran impulso motor que ha permitido plan-
tear el logro del Acceso Universal a medio plazo a esca-
la global viene de la mano de la acelerada innovación 
en tecnologías, especialmente a lo largo de las últimas 
dos décadas. En primer lugar por la extensión de redes 
de bajo coste como las del programa «Luz para Todos» 
(Slough, Urpelainen, & Yang, 2015), que por medio del 
establecimiento de estándares de bajo coste para el 
tendido de redes en zonas rurales ha permitido a Brasil  
aumentar su tasa de electrificación desde el 82% en 
2003 al 98% en 2014. A continuación por la reducción 
de los costes de inversión de la generación distribuida, 
sobre todo solar con baterías para micro-redes y siste-

mas individuales aislados, y terminando por el auge en 
los últimos años de los kits solares (baratos, portátiles, de 
poco peso y de alta eficiencia) que por una fracción 
del coste de conexión a la red, pueden suministrar nive-
les esenciales de energía para iluminación y tecnologías 
de la información y las comunicaciones (principalmente 
carga de teléfonos móviles, pero también pequeñas ra-
dios y televisiones, o aparatos de alta eficiencia como 
ventiladores, entre otros).

También en cuanto a las tecnologías de suministro es 
necesario atender a los aspectos micro en relación con 
las necesidades y el entorno local. Hemos podido ana-
lizar el caso por ejemplo de comunidades rurales del 
estado de Uttar Pradesh en la India, donde a pesar de 
tener la posibilidad de conectarse a la red eléctrica en 
la misma aldea (opción que por lo general suele ser la 
preferida por los usuarios) una parte significativa de la 
población prefiere no conectarse a la misma. El sumi-
nistro de red en estas comunidades rurales sufre de fre-
cuentes y largos apagones, en muchos casos durante 
varias horas al día, y a menudo por la tarde noche, que 
es cuando en las horas de mayor precio de la ener-
gía las compañías eléctricas priorizan dirigir la energía 
a las zonas urbanas (de menor coste de servicio y ma-
yores ingresos) cortando el suministro selectivamente 
a las líneas que alimentan determinadas áreas rurales 
(ya sea en el pasado por la insuficiente capacidad de 
generación, o porque el suministro de energía en esas 
zonas no compensa económicamente considerando 
la diferencia entre la tarifa pagada por los usuarios y el 
precio en las horas de punta del mercado eléctrico). En 
estas condiciones los (pocos) usuarios conectados a la 
red tienen que recurrir en muchas ocasiones al uso de 
caros sistemas de respaldo (baterías o generadores dié-
sel) para los apagones. Por el contrario, a pocos metros, 
pero todavía cerca de la red o incluso debajo de ella, 
hay otras casas cuyos habitantes han preferido contra-
tar el servicio de una pequeña micro-red en corriente 
continua (1) con apenas 4 horas de servicio diarias, pero 
ajustadas a las horas de la tarde de mayor necesidad. 
Y aún otras en la misma comunidad recurren no ya a 
los kits solares sino a las tradicionales lámparas de kero-
seno y velas, a pesar de su baja calidad y del impacto 
que las micropartículas que emiten tienen sobre la salud 
pues, en palabras de uno de esos usuarios, es «la única 
luz de la que te puedes fiar».

Con este ejemplo se pone de manifiesto que las prefe-
rencias y prioridades locales, junto con las expectativas 
de calidad y cantidad de suministro, son claves para la 
selección de la tecnología de suministro. Así, el mejor 
modo de suministro para un usuario concreto en una 
comunidad, el criterio habitual de menor coste (Levin & 
Thomas, 2012; Nerini et al., 2016; Zeyringer et al., 2015) 
debe incorporar no sólo el coste económico o de in-
versión, sino también el coste social y medioambiental 
aparejado a cada solución tecnológica, por medio de 
metodologías multicriterio que permitan valorar estas 
preferencias locales (Santos & Linares Llamas, 2004).

También en este nivel micro, otro importante y muy ne-
cesario motor ha venido de la mano de modelos de 
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negocio innovadores, descentralizados muchos de 
ellos, que enraizados muy cerca de las comunidades 
beneficiarias, dan servicios muy ajustados a sus necesi-
dades. Para un análisis más extenso de los modelos de 
negocio y tecnologías que permiten el acceso univer-
sal, puede consultarse (Gonzalez-Garcia, Amatya, Sto-
ner, & Perez-Arriaga, 2014).

Esta innovación en modelos de negocio para la base 
de la pirámide, ya sean centralizados o descentrali-
zados, públicos o privados, se ve además favorecida 
por el desarrollo, universalización y abaratamiento de 
las tecnologías de información y las comunicaciones, 
que permite ahora modelos digitales de gestión de los 
clientes, cobro de facturas  e incluso gestión remota del 
corte de suministro en caso de impago (Action, 2016; 
Pueyo, 2013), tanto para clientes conectados (a la red o 
a micro-redes) como para usuarios de kits solares. 

La combinación de estos tres elementos está suponien-
do un enorme empuje dinamizador de la sociedad 
local, permitiendo la aparición de nuevos oficios y em-
pleos en torno al suministro de electricidad, y haciendo 
necesaria también la creación de capacidades loca-
les, tanto humanas como tecnológicas y de negocio, 
y por tanto la puesta en marcha de mecanismos de 
sensibilización, formación y capacitación.

Marco-Micro: Anclando la estrategia en el desarrollo 
sostenible, social, económico y medioambiental de 
las comunidades beneficiarias

El segundo cuadrante también mantiene la mirada en 
lo local, pero atendiendo a elementos clave respecto 
del marco o escenario en el que debe crecer el esfuer-
zo por la electrificación. 

En este sentido, lo primero que debe ponerse en valor es 
el impacto (tanto positivo como negativo en algunos as-
pectos) que el proceso de electrificación supone para 
los beneficiarios. 

Este cambio tecnológico, económico, social y también 
medioambiental necesita gestionarse junto con la co-
munidad debiendo ésta participar, desde etapas muy 
tempranas, e incluso liderar ciertos aspectos de la defi-
nición de los objetivos de suministro, tecnológicos y de 
modelo de negocio (Santos & Linares Llamas, 2004). 

Un aspecto muy importante en este sentido es el ase-
gurar que el coste del servicio eléctrico suministrado, 
considerando además cualesquier subvenciones o sub-
sidios aplicables según el caso, sea asequible bien para 
cada individuo o para el conjunto de miembros de una 
comunidad, tanto en condiciones de mercado abier-
to como si se establece algún mecanismo de subsidio 
cruzado entre distintos miembros con mayor y menor 
poder adquisitivo de una misma comunidad. 

Finalmente, otro de los aspectos críticos que deberán 
considerarse en el escenario local es la existencia de 
recursos en cada área concreta para la electrificación 
distribuida (v.g. perfil horario de radiación social directa 
y difusa, micro-hidráulica, viento, biomasa, o situación 

y distancia de la infraestructura existente de red), pero 
también sociales, económicos y medioambientales 
(Legros, Soler, & Bakri, 2003; Mariita, 2002; Pachauri & 
Rao, 2013; Pueyo, 2014). Bajo una perspectiva de de-
sarrollo integral, el proceso de electrificación puede, y 
debe, promover el desarrollo, la sostenibilidad, el cre-
cimiento económico y la generación de ingresos de la 
comunidad local, ayudando así a anclar el modelo de 
negocio para el suministro en un círculo virtuoso a es-
cala local, que apalanque la viabilidad futura del mo-
delo de negocio por medio del beneficio inducido por 
el proceso de electrificación en la propia comunidad. 
Para esto deberá acompañarse de instrumentos e ini-
ciativas públicos y privados en el ámbito local, especial-
mente en lo relativo a la consideración de los aspectos 
sociales más relevantes como los usos de la electricidad 
para la mejora de la alimentación y la agricultura, sa-
lud, educación, crecimiento económico, igualdad de 
género, seguridad, participación y comunicaciones, 
capacitación, medio ambiente saludable, entre otros 
(Energy Access Targets Working Group, 2016; Leung & 
Meisen, 2005; Pachauri & Rao, 2013) poniendo en diá-
logo el proceso de electrificación con la plasmación lo-
cal de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Fuso Nerini 
et al., 2017).

Marco-Macro: La necesidad de una planificación 
y un marco regulatorio apropiados, dentro de una 
política específica de Acceso Universal para el 
desarrollo sostenible con objetivos asequibles

En este tercer cuadrante entramos ya en los elementos 
de carácter nacional o global (macro) que van a ha-
cer posible la electrificación universal, empezando por 
aquellos que tienen que ver con el escenario o marco 
comprehensivo en que se desarrolla. 

Dentro de este escenario, los primeros dos elementos 
fundamentales son la necesidad de una planificación 
integrada (tanto para la electrificación por extensión de 
la red como por micro-redes y kits solares u otros siste-
mas aislados de más potencia) y de un buen marco 
regulatorio, sin los cuales no va a ser posible la escalabi-
lidad ni la movilización de todos los esfuerzos necesarios 
para mejorar de forma significativa las vidas de tantos 
millones de personas (I. Pérez-Arriaga & Stoner, 2015). 
La regulación permitirá mitigar el riesgo del proceso de 
electrificación, especialmente teniendo en cuenta las 
dificultades de extender el servicio universal a pobla-
ciones de bajos o muy bajos ingresos, a zonas muchas 
veces remotas y aisladas, facilitando así la atracción 
de capital privado y la «bancabilidad» de los proyectos 
de electrificación, entre otros beneficios. Por otro lado, 
una planificación adecuada que minimice el coste 
total de suministro asociado a los objetivos de acceso 
definidos por el gobierno, permitirá tanto a los gobier-
nos, donantes, agencias de electrificación, empresas y 
otros actores, determinar y planificar a su vez el mejor 
uso de sus recursos (siempre limitados), estableciendo 
así un marco comprehensivo estable para la inversión y 
la sostenibilidad de los modelos de negocio asociados 
a cada modo de electrificación. 
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Respecto de la planificación, la forma de determi-
nar cuál es la mejor opción de electrificación para 
cada usuario (i.e. extensión de red, micro-red o kit 
solar) requerirá de un análisis técnico-económico de 
cada una de estas alternativas, para determinar la 
de menor coste socio-económico (ver RECUADRO 
1). Asimismo, permitirá establecer las prioridades 
de inversión para cada uno de los distintos tramos 
y fases de implementación del plan, conforme a 
la disponibilidad de fondos y a las áreas prioritarias 
conforme a las políticas energética y de desarrollo 
sostenible.

Un primer aspecto clave del marco regulatorio para 
la electrificación rural en todo el mundo, tanto en los 
países más desarrollados como en los menos avan-
zados, es la realidad de que la electrificación rural, 
más aún en zonas aisladas, ya sea por medio de la 
extensión de la red, de micro-redes o de sistemas 
aislados, es siempre significativamente más cara 
que la electrificación de áreas urbanas más acce-
sibles y con mucha mayor densidad de población. 
Esto es lo que denominamos la «Ley de hierro de 
la electrificación rural». Una segunda característica 
fundamental común a la mayoría de la población 
desfavorecida en países en desarrollo (y desarrolla-
dos) es la incapacidad por parte del usuario final 
de afrontar por si solo el pago del coste del servicio 
eléctrico, generándose así una brecha de viabilidad 
entre lo que los modelos de negocio pueden cobrar 

de sus usuarios y lo que cuesta la provisión de ese 
servicio. El impacto de ambos fenómenos, la Ley de 
hierro universal en la electrificación rural y la brecha 
de viabilidad, pone de manifiesto la profunda des-
igualdad que supondría cargar el verdadero coste 
elevado de servicio, especialmente en zonas aisla-
das, a las poblaciones más pobres de la tierra. 

En estas circunstancias, los resultados de los mode-
los de planificación informan el cálculo de las tarifas 
eléctricas (ya sean públicas o establecidas de for-
ma privada entre, por ejemplo, los emprendedores 
de micro-redes y sus usuarios) de forma que éstas 
puedan reflejar el coste conjunto de suministro, que 
incluye una remuneración justa para la financiación, 
el capital y la empresa o emprendedor que presta 
el servicio. Pueden además tener en cuenta la exis-
tencia de fondos adicionales ya procedan de sub-
sidios directos o cruzados, del presupuesto nacional 
o de las aportaciones de donantes u otros agen-
tes a un fondo de electrificación rural (World Bank, 
2010). El establecimiento de unas tarifas reguladas 
adecuadas (no sólo necesariamente restringidas a 
los usuarios conectados a la red, sino también por 
ejemplo para los que están conectados a micro-re-
des off-grid compatibles con la red o a sistemas do-
miciliarios como en el caso peruano) permitiría una 
remuneración adecuada de las distribuidoras y un 
reparto más equitativo de la carga del sistema eléc-
trico del país para los distintos tramos de población 

REM es un modelo de ayuda a las decisiones de planificación de la 
electrificación por ordenador desarrollado por el «MIT & IIT-Comillas 
Universal Energy Access Lab» (universalaccess.mit.edu) y que, para 
un determinado escenario planteado por el decisor, calcula para 
cada uno de los usuarios del área de planificación cuál es, desde 
el punto de vista técnico-económico, el mejor modo de electrifica-
ción considerando: a) extensión de la red, b) micro-red o c) sistema 
aislado o kit solar. Para ello toma en consideración la siguiente 
información: 

• Extensión de red: Características y diseño de la red existente, 
coste de la energía de red y fiabilidad, costes y carac-
terísticas técnicas de los componentes de la red y de la 
generación fuera de red, códigos de red (media y baja 
tensión), coste de la falta de suministro, costes financieros y 
de administración

• Sistemas fuera de red: Componentes de generación y de red, 
códigos técnicos, despacho anual de la micro-red, coste 
de la falta de suministro, uso de recursos locales de energía, 
costes financieros y de administración.

REM es la parte central de un enfoque comprehensivo de la planifi-
cación, regulación y política de electrificación rural. Las principales 
fases son:

1. Recopilación de información, inferencia y toma de decisiones 
y pre-procesado SIG. 

2. Análisis con el REM: Determinación del coste óptimo de 
electrificación teniendo en cuenta la demanda y localización 
individual de cada usuario y las diferentes tecnologías dispo-
nibles, para escenarios desde unas pocas decenas de casas 
hasta los millones de clientes en un país. 

3. Visualización y procesado de los resultados. 

El Modelo de Electrificación de Referencia REM considera conjun-
tamente los sistemas de extensión de redes y aislados, obteniendo 
resultados casi óptimos, incluyendo el diseño detallado de dichos 
sistemas (red y generación). 

El REM es una extensión del Modelo de Red de Referencia (RNM) 
desarrollado por el IIT (Mateo Domingo, Gomez San Roman, San-
chez-Miralles, Peco Gonzalez, & Candela Martinez, 2011) para su 
utilización tanto en planificación como para el diseño e implemen-
tación de proyectos concretos.

Los distintos usuarios son, o bien conectados a la red, forman 
micro-redes aisladas o reciben un sistema individual o solar kit. REM 
puede desarrollar, tantas veces como sea necesario, diferentes 
escenarios y hacer así análisis de sensibilidades para ayudar a com-
prender el impacto de diferentes decisiones: a) diferentes niveles de 
demanda, b) diferentes calidades de la red o de las micro-redes y 
sistemas aislados, c) catálogo de red, d) catálogo de generación, 
e) localización de los usuarios, d) perfil y disponibilidad anual del sol, 
e) aspectos financieros del modelo de negocio (v.g. tipos de interés, 
tiempo de retorno de la inversión, operación, mantenimiento…)

RECUADRO 1
EL MODELO DE ELECTRIFICACION DE REFERENCIA (REM) PARA LA PLANIFICACIÓN DEL ACCESO 

UNIVERSAL A LA ELECTRICIDAD

    Fuente: Elaboración propia  
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y consumidores de distintas áreas rurales o urbanas, 
estableciendo de forma natural un régimen de sub-
sidios cruzados adecuado entre unos y otros. En to-
dos los países (a conocimiento de los autores) las 
tarifas eléctricas son las mismas para zonas rurales y 
urbanas (aunque puedan variar requisitos de calidad 
de servicio). Esto implica la existencia, aceptada de 
forma natural universalmente, de subsidios cruzados 
a favor de los consumidores rurales. 

Por otro lado, el desarrollo de micro-redes compatibles 
con la red necesita también de un apoyo regulatorio 
ya que, por un lado son más caras que otros tipos de 
micro-red (v.g. micro-redes en corriente continua que 
solamente suministran unas pocas horas de luz al día) 
y por otro lado permiten niveles y calidades de sumi-
nistro estandarizados, similares a los de la propia red, 
por un coste no muy diferente (el procedimiento téc-
nico-económico habrá determinado en qué circuns-
tancias y aldeas es de hecho más barato desarrollar 
una micro-red para el servicio eléctrico, en lugar de 
extender hasta allí la red de distribución o dotarlas de 
sistemas aislados o solar-kits). La regulación puede 
también establecer en qué forma estas micro-redes 
podrían eventualmente llegar a conectarse o inte-
grarse totalmente en la red en algún momento, y qué 
condiciones de retribución deben darse para que los 
emprendedores que han invertido tanto en la gene-
ración como en los activos y construcción de la mi-
cro-red reciban una compensación adecuada. Ésta 
puede ser en forma de quedar conectados a la, aho-
ra, red de distribución como proveedores de energía 
independientes, o siendo indemnizados por la cesión 
de sus activos a la compañía eléctrica incumbente. 
Así, la regulación mitigará el riesgo de este tipo de mi-
cro-redes compatibles y permitirá atraer inversión priva-
da a zonas donde la red no llegará, o bien tardará en 
llegar, reduciendo la presión sobre la compañía eléc-
trica incumbente para extender la red a todas partes, y 
acelerando el ritmo de electrificación para el logro del 
acceso universal.

El proceso de electrificación forma parte también de 
la política energética nacional, coexistiendo con otros 
objetivos como la seguridad de suministro, el aumen-
to de la proporción de renovables en el mix energéti-
co, la disminución de la dependencia energética del 
exterior, la mejora de la eficiencia energética y de la 
resiliencia. Todos estos aspectos tienen su reflejo en la 
planificación e implementación de la nueva electri-
ficación. La conexión a la red participará del mismo 
mix centralizado, pero las micro-redes aisladas en zo-
nas remotas tendrán muy posiblemente generación 
renovable y por tanto contribuirán a la consecución 
de este otro objetivo. El uso de generadores diésel en 
las micro-redes, por otro lado, podría aumentar la de-
pendencia energética en caso de que el combustible 
tuviera que importarse del exterior, al tiempo que con-
tribuiría a las emisiones de CO2. No obstante, en oca-
siones una pequeña proporción de diésel en el mix de 
generación de una micro-red ayuda a disminuir signi-
ficativamente el coste de las baterías necesarias para 
tener una buena calidad de servicio. No se espera de 

todas formas que la contribución de la generación 
diésel a la generación fuera de red siga siendo muy 
significativa, debido al abaratamiento del resto de tec-
nologías renovables, a las dificultades y coste de trans-
porte del combustible y a la volatilidad de sus precios, 
contribuyéndose así desde las políticas de acceso a la 
energía al logro de los objetivos de la lucha contra el 
cambio climático.

La electrificación, como ya se ha indicado antes, tiene 
asimismo impacto y es necesaria para el desarrollo de 
muchas otras políticas nacionales (Khennas, 2012), y 
por tanto los objetivos de los planes de electrificación 
se deben establecer también teniendo en cuenta las 
diferentes prioridades nacionales (v.g. desarrollo de ac-
tividades productivas, formación, comunicaciones…). 

Un último aspecto muy importante de la política de 
electrificación universal está relacionado con la resi-
liencia del suministro eléctrico, que tendrá un impacto 
importante en la selección de tecnologías y modelos 
de negocio. Algunas zonas en desarrollo son especial-
mente vulnerables y de alto riesgo por distintas razo-
nes: naturales, climáticas o meteorológicas (v.g. lluvias 
torrenciales, huracanes, zonas inundables, terremotos), 
riesgos humanitarios y de seguridad (v.g. campos de 
refugiados, zonas de conflicto) o más sencillamente 
incertidumbres asociadas a la gobernanza eléctrica 
(v.g. arbitrariedad o variabilidad de la lógica de com-
portamiento de los distintos actores responsables de la 
política energética o del servicio). En estas condiciones 
las tecnologías y modelos de negocio asociados se-
rán mucho más flexibles (v.g. distribución de kits solares) 
buscando los menores tiempos posibles de retorno de 
la inversión para minimizar los riesgos, y facilitando el 
que los equipos puedan desmontarse rápidamente y 
trasladarse en caso necesario. Esta necesidad de resi-
liencia ante los distintos riesgos incrementará los costes 
de servicio y posiblemente hará difícil alcanzar los nive-
les de electrificación por encima de la satisfacción de 
las necesidades esenciales. 

Finalmente, la atracción de capital privado en canti-
dad suficiente para lograr los objetivos de electrifica-
ción universal hará también necesaria la creación de 
un clima adecuado para la inversión privada, apoyan-
do la creación de mecanismos financieros adecua-
dos para los tipos de riesgos asociados al suministro en 
la base de la pirámide.

Motores-Macro: Gobernanza y valores compartidos del 
ecosistema de agentes para el Acceso Universal

El último cuadrante vuelve de nuevo, esta vez desde 
una perspectiva macro (a escala nacional e interna-
cional), a los agentes y mecanismos que, a partir de 
los marcos políticos y regulatorios, pueden impulsar 
las acciones necesarias para lograr el acceso uni-
versal en cada país.

Como ya hemos mencionado, el ecosistema de 
actores implicados en el proceso de electrificación 
es muy amplio, comenzando por los clientes y sus 
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comunidades, y siguiendo por la(s) compañía(s) res-
ponsables de la distribución de electricidad en la 
red, la empresa incumbente del transporte de alta 
tensión (que será asimismo responsable de imple-
mentar los refuerzos asociados al crecimiento del 
volumen de energía transportada en los casos en 
que el acceso universal suponga que se suma un nú-
mero significativo de nuevos consumidores a la red), 
las empresas de generación, los agentes de elec-
trificación fuera de red (micro-redes, kits y sistemas 
aislados), el regulador y los gobiernos nacionales, re-
gionales y locales, las instituciones internacionales y 
los gestores de los fondos de la ayuda al desarrollo, 
el sistema financiero y bancario, el tercer sector, los 
proveedores de equipo y de servicios auxiliares.  

Muchos países ya tienen en marcha mecanismos 
de diálogo sectoriales en los que implican a los 
diferentes actores en la solución de los problemas 
del sector eléctrico, como el Sector Wide Approach 
en Ruanda, que invita al sector privado, al regula-
dor y gobierno de Ruanda, y a la conferencia de 
donantes internacionales, en torno a los problemas 
de desarrollo energético del país. Pero, para que los 
mecanismos de gobernanza eléctrica puedan con-
tribuir al acceso universal  es necesario reconocer 
que actores, instituciones y procesos deben alinear-
se en torno a unos valores y visión compartidos de 
este problema (Porter & Kramer, 2011) desde la pers-
pectiva de los pobres (Bazilian et al., 2014) cada uno 
según su propia realidad.

La confluencia de estos valores compartidos en un 
ecosistema de actores, y la forma en que éste pue-
de articularse para el logro del acceso universal de-
pende de cuatro pilares fundamentales:

• Relaciones dentro del sector de competencia 
dentro del mercado (v.g. entre distintos provee-
dores de solar kits que ofrecen sus productos li-
bremente a los usuarios), de competencia por el 
mercado (v.g. licitaciones sobre áreas de conce-
sión para la electrificación con micro-redes) o de 
colaboración (v.g. franquicias para la operación, 
mantenimiento y explotación de micro-redes por 
parte de la compañía incumbente del acceso en 
toda una región).

• Escenario macro de situación del país, de política 
energética y de desarrollo sostenible, regulación 
y planificación integrada, subsidios y financiación 
de la brecha de viabilidad, clima de inversión y 
financiabilidad.

• Innovación en tecnologías de electrificación y 
en modelos de negocio para la base de la pi-
rámide, haciendo uso estratégico de las tecno-
logías de la información y las comunicaciones 
para el abaratamiento de los costes.

• Diversas formas de Alianzas Público-Privadas que 
permitan la colaboración gobierno y empresas 
públicas, con capital, medios y conocimiento 
privado e implicación y con las comunidades 

desde un primer momento, anclado en su de-
sarrollo sostenible en lo social, lo económico y lo 
medioambiental.

La Compañía Eléctrica Integrada: Una propuesta para 
el Acceso Universal inclusivo en la base de la pirámide 
en países con bajo nivel de electrificación

Un primer reto para el logro del acceso universal a la 
electricidad se presenta en cómo superar la brecha 
de ambición (Bazilian & Pielke, 2013) y alcanzar la 
escala necesaria en aquellos países donde el servi-
cio ha de extenderse a una parte substancial de la 
población y de las actividades comunitarias y pro-
ductivas, y donde el conjunto del sector eléctrico y 
energético debe asimismo hacerse viable a medio 
y largo plazo.

Esta propuesta refleja los resultados preliminares de 
la investigación del Universal Energy Access Lab del 
Massachusetts Institute of Technology (MIT) y del Insti-
tuto de Investigación Tecnológica (IIT) de la ETSI – ICAI, 
Universidad Pontificia Comillas (Pérez-Arriaga et al., 
2018), acerca de los factores que subyacen en el 
bajo nivel de acceso a electricidad en muchos paí-
ses en desarrollo y economías emergentes (marco). 

Aunque hoy se reconoce ampliamente que la elec-
trificación fuera de red (micro-redes y kits solares) 
supondrá una parte importante del acceso a la 
electricidad de aquí a 2030, aún la gran mayoría 
de las conexiones que se han realizado desde el 
año 2000, el 97% según (International Energy Agen-
cy, 2017) han sido por extensión de red, a pesar de 
la alta competitividad hoy en coste de los sistemas 
aislados, por la acción de las compañías eléctricas 
incumbentes, en su mayor parte de titularidad pú-
blica. Donde estas compañías sin embargo no han 
tenido un impacto significativo ha sido en la electrifi-
cación fuera de red, al tiempo que afrontan impor-
tantes retos de viabilidad a la hora de extender el 
servicio a poblaciones de bajos ingresos, especial-
mente en zonas aisladas donde el coste del servicio 
es muy alto. 

Se parte del examen de aquellos modelos de nego-
cio alternativos que, en la práctica, podrían integrar 
una propuesta de «Compañía Eléctrica del Futuro» 
en colaboración con el resto de actores públicos y 
privados (motores) que pudiera superar los proble-
mas que lastran el casi universal modelo de compa-
ñía eléctrica pública hoy vigente en estos países. La 
propuesta se centra en una definición de alto nivel 
(macro) de un modelo de negocio a gran escala 
diseñado para acelerar el acceso a la electricidad 
y atraer inversión privada hacia la electrificación de 
los países en desarrollo. Esta propuesta está cons-
truida en torno al concepto de Compañía de Distri-
bución Integrada (Integrated Distribution Company, 
IDC) con los siguientes elementos clave:

• Concesión en exclusividad para un área, con 
la obligación para la compañía de suministrar 
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electricidad universalmente a todos los clientes 
por cualquier modo de electrificación (conec-
tado o fuera de red). 

• Substancial participación privada en la propie-
dad y administración de la compañía incum-
bente de distribución, que facilite los cambios 
de gestión, financieros y operativos de la mis-
ma, a través de la necesaria inversión en capital 
y en innovación tecnológica y organizativa.

• Reconocimiento de las diferencias entre los mo-
delos de negocio centrados en la infraestructu-
ra (i.e. distribución tradicional) y centrados en el 
cliente (i.e. innovación fuera de red y en la base 
de la pirámide), que exacerba la tradicional 
diferencia entre las actividades de distribución 
(habitualmente monopolios regulados) y de 
comercialización en este contexto. Requiere al 
menos de una adecuada separación regulato-
ria (similar a una separación contable) que, por 
un lado, establezca una financiación suficiente, 
basada en criterios de coste de servicio y que 
por tanto mitigue el riesgo de esta parte del ne-
gocio donde se concentra casi toda la inversión 
de capital; y, por otro lado, incentive la activi-
dad de comercialización para que se centre en 
la atención al consumidor final, la reducción de 
las conexiones ilegales y el incremento de las 
legales, y en reducir las facturas impagadas. 

• Enfoque integrado centrado en el cliente, que 
trascienda la habitualmente deteriorada situa-
ción entre los consumidores y la compañía in-
cumbente (debido a la baja calidad del servi-
cio, y a las expectativas frustradas de conexión 
durante muchos años). Cambiar radicalmente 
esta percepción requiere centrarse en factores 
humanos y canales de comunicación eficaces, 
el uso de tecnologías de la información para la 
gestión y administración del negocio eléctrico, 
y mecanismos concretos de integración de las 
comunidades en el proceso de electrificación.

Existen países con un amplio potencial de mercado 
y un marco facilitador apropiado, especialmente en 
el África Subsahariana y también en el Sudeste Asiá-
tico, que pueden suponer una oportunidad de ne-
gocio importante para las compañías energéticas y 
otros inversores que permitan acceder a la cantidad 
de capital económico, humano y tecnológico ne-
cesario para acelerar el proceso de electrificación y 
permitir el logro del acceso universal para 2030, en 
el marco de los ODS. 

ALIANZAS PÚBLICO – PRIVADAS Y GOBERNANZA: CÓMO 
EXTENDER LA ELECTRIFICACIÓN HASTA LA «ÚLTIMA MILLA» 
EN AMÉRICA LATINA

Un segundo entorno que supone un reto para el ac-
ceso universal está en aquellos países donde la red 
ha sido ya extendida todo lo posible, o está muy cer-
cana a hacerlo, pero aún queda alcanzar e integrar 

en el servicio eléctrico a poblaciones en situaciones 
de exclusión, de bajos ingresos y con altos costes de 
servicio, en zonas aisladas o de alto riesgo, más allá 
del ámbito de acción de la distribución y de los mer-
cados convencionales. Esta sección muestra cómo 
el papel de las Alianzas Público – Privadas en la coor-
dinación de los distintos actores globales y locales 
(empresas privadas y sociales, tercer sector, gobier-
nos y agencias de cooperación, servicios auxiliares, 
emprendedores y comunidades beneficiarias) posi-
bilita en la práctica el acceso en condiciones difíci-
les, y contribuye a la creación de círculos virtuosos 
de desarrollo (Borrella et al., 2017), que hacen viable 
asimismo la sostenibilidad a largo plazo del suminis-
tro eléctrico en contextos de especial dificultad. La 
parte privada aporta la disponibilidad de capital y 
acceso a financiación suficiente a menores costes, 
junto con innovación en la gestión y las tecnologías. 
La parte pública garantiza el fin social de la empre-
sa, que ha de ser rentable y sostenible, aportando 
los mecanismos y marcos imprescindibles para po-
sibilitar el proceso de electrificación en este entorno.

Para ello, nos centraremos en un modelo concreto 
de buenas prácticas: la electrificación de la «última 
milla» de América Latina que son aquellas poblacio-
nes aisladas (Arraiza & Conde Zurita, 2011) que aún 
no han podido recibir el suministro eléctrico, princi-
palmente por los bajos ingresos y las dificultades y 
el alto coste de conexión a la red, sobre todo en 
regiones remotas de América Latina (Alaminos et al., 
2017; Eisman, Olivares, Moreno, Verástegui, & Ma-
taix, 2013). 

Este modelo pone de manifiesto cómo la coope-
ración de diversos agentes es especialmente nece-
saria en aquellos entornos concretos (marco-micro) 
donde los mecanismos de mercado son, o bien 
inviables debido a la imposibilidad de cubrir la bre-
cha de viabilidad y mitigar los diferentes factores 
de riesgo (físicos, políticos, regulatorios, o incluso 
medioambientales) para cubrir siquiera las necesi-
dades más esenciales de la población beneficiaria; 
o bien insuficientes, pues sólo permitirían descremar 
el mercado cubriendo la parte de la demanda que 
puede permitirse sufragar algún tipo de acceso (in-
cluyendo los kits solares de menor coste), dejando 
excluida a la parte de la población que está por de-
bajo de un nivel mínimo de capacidad de pago. 

Esta Alianza Público – Privada (Rojo et al., 2017a) 
es una iniciativa de la empresa social ACCIONA 
Microenergía México (AMM) con el respaldo de la 
Fundación ACCIONA Microenergía y con la aporta-
ción del subsidio en tarifa del 50% por parte del Go-
bierno de México con la colaboración la Agencia 
Mexicana de Cooperación y la Agencia Española 
de Cooperación Internacional, tal y como se mues-
tra en la Figura 3. Con esta Alianza se pretende dotar 
de electricidad en el estado de Oaxaca (donde aún 
queda cerca del 5.3% de población pendiente de 
acceso) a más de ochocientas comunidades de 
menos de 100 habitantes.
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Las principales cualidades de este modelo de nego-
cio, conforme a los autores, son:

• Modelo de colaboración basado en APPD (mo-
tores – macro).

• Subvención de la brecha de viabilidad (50% del 
coste del servicio) proporcionada por el Gobier-
no de Oaxaca (marco – macro)

• Tecnologías innovadoras adaptadas a la situa-
ción de aislamiento de las comunidades benefi-
ciarias (motores – micro) por medio de Sistemas 
Fotovoltaicos de Tercera Generación (SFC3G). El 
servicio de mantenimiento y garantía postven-
ta se realiza a través de Centros de Atención a 
Usuarios situados cerca de las comunidades be-
neficiarias, que han formado sus propios Comités 
de Electrificación Fotovoltaica para involucrarse 
activamente en el proyecto (motores – micro)

• Solución adaptada a la capacidad de pago de 
las comunidades, respetuosa con el medio am-
biente por el tipo de baterías de litio empleadas y 
con capacidad de generación de empleo local 
asociado a la distribución de aparatos y equipo 
eléctrico (marco – micro).

• Otro factor clave de éxito en este caso es la ini-
ciativa de un promotor privado relevante, que 
actúa como soporte tecnológico, financiero y 
humano, dando respaldo a las necesidades de 
innovación tecnológica y organizacional, y al 
acceso al capital necesario.

Un marco de alianzas similar está aplicándose de 
manera análoga por Acciona Microenergía Perú 
al acceso a la electricidad en zonas remotas de la 
Amazonía en la cuenca del río Napo, departamento 
de Loreto), como piloto de una propuesta de solución 
muy necesaria para alcanzar la Última Milla en los dis-
tintos países que confluyen en la cuenca Amazónica.

CONCLUSIONES

El logro de un Acceso Universal, sostenible, ase-
quible y suficiente a la electricidad es esencial no 
sólo para la población en sus casas, sino para las 
diversas necesidades comunitarias y productivas de 
toda la sociedad. La infraestructura energética es 
fundamental para el logro de los diferentes Objeti-
vos de Desarrollo Sostenible económicos, sociales y 
medioambientales, como la lucha contra la pobre-
za, la erradicación del hambre, la promoción de la 
salud, educación, agua potable, comunicaciones, 
igualdad, medio ambiente sano, ciudades limpias y 
seguras, entre otros.
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dio del proyecto Retos del Acceso Universal a la 
Energía y su impacto en el Cambio Climático. Así 
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drola, GIZ, Banco Mundial, AECID, CNMC, Funda-
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coste),	dejando	excluida	a	la	parte	de	la	población	que	está	por	debajo	de	un	nivel	mínimo	de	
capacidad	de	pago.		

Esta	 Alianza	 Público	 –	 Privada	 (Rojo	 et	 al.,	 2017a)	 es	 una	 iniciativa	 de	 la	 empresa	 social	
ACCIONA	Microenergía	México	(AMM)	con	el	respaldo	de	la	Fundación	ACCIONA	Microenergía	
y	 con	 la	 aportación	 del	 subsidio	 en	 tarifa	 del	 50%	por	 parte	 del	Gobierno	 de	México	 con	 la	
colaboración	 la	 Agencia	 Mexicana	 de	 Cooperación	 y	 la	 Agencia	 Española	 de	 Cooperación	
Internacional,	 tal	 y	 como	 se	muestra	 en	 la	 Figura	 3.	 Con	 esta	 Alianza	 se	 pretende	 dotar	 de	
electricidad	en	el	estado	de	Oaxaca	(donde	aún	queda	cerca	del	5.3%	de	población	pendiente	
de	acceso)	a	más	de	ochocientas	comunidades	de	menos	de	100	habitantes.	

	

Figura	3.	Alianza	Público-Privada	para	el	acceso	a	energía	eléctrica	en	zonas	aisladas	de	México	(Rojo	et	al.,	2017b)	

Las	principales	cualidades	de	este	modelo	de	negocio,	conforme	a	los	autores,	son:	

• Modelo	de	colaboración	basado	en	APPD	(motores	–	macro).	
• Subvención	de	la	brecha	de	viabilidad	(50%	del	coste	del	servicio)	proporcionada	por	el	

Gobierno	de	Oaxaca	(marco	–	macro)	
• Tecnologías	 innovadoras	adaptadas	a	 la	situación	de	aislamiento	de	 las	comunidades	

beneficiarias	 (motores	 –	 micro)	 por	 medio	 de	 Sistemas	 Fotovoltaicos	 de	 Tercera	
Generación	 (SFC3G).	 El	 servicio	 de	mantenimiento	 y	 garantía	 postventa	 se	 realiza	 a	
través	 de	 Centros	 de	 Atención	 a	 Usuarios	 situados	 cerca	 de	 las	 comunidades	
beneficiarias,	 que	 han	 formado	 sus	 propios	 Comités	 de	 Electrificación	 Fotovoltaica	
para	involucrarse	activamente	en	el	proyecto	(motores	–	micro)	

• Solución	 adaptada	 a	 la	 capacidad	 de	 pago	 de	 las	 comunidades,	 respetuosa	 con	 el	
medio	 ambiente	 por	 el	 tipo	 de	 baterías	 de	 litio	 empleadas	 y	 con	 capacidad	 de	
generación	de	empleo	 local	asociado	a	 la	distribución	de	aparatos	y	equipo	eléctrico	
(marco	–	micro).	

Otro	factor	clave	de	éxito	en	este	caso	es	la	iniciativa	de	un	promotor	privado	relevante,	que	
actúa	 como	 soporte	 tecnológico,	 financiero	 y	 humano,	 dando	 respaldo	 a	 las	 necesidades	de	
innovación	tecnológica	y	organizacional,	y	al	acceso	al	capital	necesario.	

Un	marco	de	alianzas	 similar	 está	 aplicándose	de	manera	análoga	por	Acciona	Microenergía	
Perú	al	acceso	a	 la	electricidad	en	zonas	 remotas	de	 la	Amazonía	en	 la	cuenca	del	 río	Napo,	

FIGURA 3
ALIANZA PÚBLICO-PRIVADA PARA EL ACCESO A ENERGÍA ELÉCTRICA EN ZONAS AISLADAS DE MÉXICO 

(ROJO ET AL., 2017B)

    Fuente: Rojo et al., 2017b.



408 >Ei 111

SISTEMAS INTEGRADOS DE SUMINISTRO ELÉCTRICO AISLADO Y CONECTADO A LA RED: INNOVACIÓN...

ción Acciona Microenergía, Energía Sin Fronteras, 
Fundación ICAI para el Desarrollo, y de la Mesa 
para el Acceso Universal a la Energía.

NOTAS

[1] En este ejemplo la empresa Mera Gao - www.mera-
gaopower.com (Gonzalez-Garcia et al., 2014)
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CAPACIDAD DE ABSORCIÓN 
Y TECNOLOGÍA FLEXIBLE: 

INFLUENCIAS EN EMPRESAS 
INNOVADORAS

Las empresas han de responder de forma creciente a los cambios del mercado, así como 
han de mantener actualizada su cartera de tecnologías y conocimientos, ya sea a través 
de sus actividades internas de I+D (Investigación y Desarrollo) o gestionando adecuada-
mente el acceso y uso de los conocimientos externos. En este sentido, la capacidad de 
absorción de conocimiento y la producción ágil –como capacidades dinámicas-, pueden 

convertirse en fuente de ventajas competitivas sosteni-
bles para las empresas.

Por un lado, la capacidad de absorción de conoci-
mientos es relevante ya que evalúa la habilidad de la 
empresa para identificar, asimilar, transformar y explo-
tar el conocimiento externo valioso dentro de sus pro-
pios procesos u operaciones con el fin de obtener una 
ventaja competitiva (Escribano et al., 2009). En con-
secuencia, esta capacidad dinámica permite a las 
empresas, desde la perspectiva del conocimiento y la 
innovación, mantenerse tecnológicamente actualiza-
da y adaptable a los cambios del mercado. 

Por otro lado, la producción ágil ha atraído cada vez 
más la atención de los investigadores y profesionales. 
La agilidad transmite la habilidad de cambiar de ma-
nera eficiente los estados operativos en respuesta a 
condiciones de mercado inciertas y cambiantes. La 
agilidad en una organización denota que dispone de 
capacidades internas de alto nivel (es decir, tecnolo-
gías flexibles de alto rendimiento, formación de em-
pleados en habilidades superiores, y flujos integrados 

de información) para satisfacer las necesidades diná-
micas del mercado. 

Ambas capacidades pueden estar relacionadas desde 
una perspectiva teórica y de gestión. Las empresas muy 
innovadoras invierten internamente mucho en I+D pero 
también usan fuentes externas de tecnología y se es-
fuerzan por asimilarlas e integrarlas con las capacidades 
tecnológicas internas para explotarlas conjuntamente e 
innovar en productos, procesos y formas de organiza-
ción. Similarmente, las empresas con producción ágil 
también requieren de la cooperación tecnológica 
con los miembros de la cadena de suministro como, 
por ejemplo, proveedores o fabricantes de maquinaria 
avanzada. Las empresas ágiles adoptan más tecnolo-
gías flexibles que las empresas con otros sistemas de 
producción como la producción ajustada o la produc-
ción en masa (Narasimhan et al., 2006). Sin embargo, 
la literatura que se ha ocupado de la producción ágil 
no ha incluido variables o conceptos relacionados con 
la capacidad de absorción. Las empresas en entornos 
que requieren de agilidad para competir han de inno-
var en productos con más rapidez y frecuencia que 
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otras empresas pero también necesitan innovaciones 
de proceso y organizativas para que sus operaciones 
sean más eficientes y flexibles. Dado que los esfuerzos 
internos de la empresa pueden no ser suficientes para 
mantener actualizados los procesos de producción, 
será necesario el uso de consultores externos o centros 
de I+D para apalancar la propia capacidad innova-
dora de la empresa y que ésta pueda gestionar cam-
bios imprevistos del mercado o peticiones exclusivas de 
clientes. 

En base a estas consideraciones previas, el objetivo 
principal de nuestro trabajo es pues el de analizar si las 
empresas con producción ágil tienen una mayor capa-
cidad de absorción de conocimiento externo que otras 
empresas. Al mismo tiempo, se estudia si las empresas 
ágiles con una mayor capacidad de absorción son 
más innovadoras que otras empresas; ello podría signi-
ficar que la capacidad de absorción moderaría positi-
vamente la relación entre agilidad e innovación. Ambos 
análisis contribuyen a la literatura de agilidad y capa-
cidad de absorción y tienen implicaciones directivas 
importantes, ya que las empresas que buscan agilidad 
deben centrarse en las fuentes internas y externas de 
innovación y tecnología para mantenerse por delante 
de los competidores en entornos dinámicos e inciertos. 

El artículo está estructurado de la siguiente forma. En pri-
mer lugar, se lleva a cabo una revisión de la literatura y 
se desarrollan las hipótesis de trabajo. A continuación, se 
explica la metodología utilizada en el estudio empírico 
seguida de la presentación de resultados y su discusión 
con implicaciones directivas. Por último, se presentan las 
conclusiones y las limitaciones de nuestro trabajo. 

FUNDAMENTO TEÓRICO Y DESARROLLO DE HIPÓTESIS 

El enfoque de recursos y la perspectiva de 
capacidades dinámicas

Para desarrollar teóricamente las hipótesis planteadas 
en este trabajo nos hemos basado principalmente en 
el enfoque de recursos de la empresa ampliado con la 
perspectiva de capacidades dinámicas, ya que ambos 
contribuyen a explicar las implicaciones competitivas 
de la capacidad de absorción y de la producción ágil. 
Por un lado, el enfoque de recursos se basa en que la 
ventaja competitiva de una empresa radica, principal-
mente, en la aplicación de un conjunto de recursos que 
son valiosos, escasos, inimitables y no sustituibles (Barney, 
1991). Este enfoque ha recibido una considerable aten-
ción por parte de los investigadores en la gestión em-
presarial y su popularidad también está extendida en la 
gestión de producción y de la innovación. 

Por otro lado, la perspectiva de las capacidades diná-
micas considera que la acumulación de recursos no es 
suficiente. Para que las empresas sean competitivas ne-
cesitan capacidades que puedan integrar, reconfigu-
rar, desarrollar y aplicar los recursos (Teece et al., 1997). 
Aunque la innovación es muy importante para que las 
empresas puedan competir y mejorar sus resultados, 

su gestión no es el único factor de éxito. Las empresas 
también necesitan capacidades dinámicas que les 
permitan crear, modificar o ampliar su base de recursos 
(Kohlbacher, 2013). Las capacidades dinámicas efec-
tivas contribuyen a la ventaja competitiva de las orga-
nizaciones al permitir ventajas temporales para mante-
nerse por delante de los competidores (Teece, 2007). 
Como tal, la posesión de las capacidades dinámicas 
que permiten, por ejemplo, la reconfiguración rápida 
de las Operaciones de la empresa, atesora a priori un 
gran potencial, especialmente en un entorno tan diná-
mico y cambiante como el actual. Argumentos simila-
res pueden encontrarse en relación a la capacidad de 
absorción (Wang y Ahmed 2007; Lin et al, 2016). 

La capacidad de absorción

El concepto de capacidad de absorción fue propuesto 
inicialmente por Cohen y Levinthal (1990). En sus estu-
dios pioneros observaron que las empresas no pueden 
beneficiarse de los flujos externos de conocimiento, 
simplemente por estar expuestos a ellos, sino que de-
ben desarrollar también su capacidad de reconocer el 
valor del conocimiento externo con el fin de asimilarlo y 
utilizarlo posteriormente para objetivos comerciales. La 
tipología inicial de tres dimensiones de la capacidad 
de absorción propuesta por Cohen y Levinthal (identifi-
car, asimilar y explotar el conocimiento) sería ampliada 
posteriormente por otros investigadores. Así por ejemplo, 
Zahra y George (2002) categorizaron la capacidad de 
absorción en dos conjuntos, capacidad potencial y ca-
pacidad realizada, donde cada uno de ellos tiene a 
su vez dos dimensiones: adquisición y asimilación para 
la capacidad potencial, y transformación y explotación 
de nuevos conocimientos para la capacidad realizada. 
En esta tipología, la fase de adquisición se refiere a la 
identificación de nuevo conocimiento y cómo éste es 
transferido de una empresa a otra; la asimilación indi-
ca la capacidad de la empresa para usar sus recur-
sos, habilidades y rutinas para asimilar el conocimiento 
adquirido; la transformación implica la combinación de 
conocimiento externo e interno para satisfacer las ne-
cesidades de la empresa; y finalmente, la explotación 
significa lograr los objetivos de la empresa que com-
pensan el esfuerzo y los recursos invertidos en las fases 
anteriores. 

La capacidad de absorción de conocimiento es con-
siderada una capacidad dinámica que es valiosa y 
difícil de imitar por los competidores, ya que depende 
en gran medida de la trayectoria y el conocimiento 
previo de cada empresa (Volberda et al., 2010). Esta 
capacidad se convierte entonces en algo escaso, difícil 
de imitar y de sustituir que contribuye por tanto a que 
la empresa desarrolle ventajas competitivas por delante 
de sus competidores. Las cuatro dimensiones de la ca-
pacidad de absorción -adquisición, asimilación, trans-
formación y explotación- coexisten y se refuerzan entre 
sí para hacer de ella una capacidad que fomenta la 
innovación y mejora los resultados de la empresa (Pat-
terson y Ambrosini, 2015). Así, las empresas con una alta 
capacidad de absorción pueden reaccionar mucho 
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más eficazmente a las necesidades del cliente inno-
vando en productos, al mismo tiempo que mejoran sus 
rutinas organizativas y prácticas de gestión, todo lo cual 
contribuye a aumentar los resultados (Lane et al., 2006; 
Dobrzykowski et al., 2015). 

La producción ágil 

La literatura muestra a la agilidad como un concepto 
emergente pero gradualmente dominante que se intro-
dujo para explicar las estrategias de respuesta al cam-
bio de aquellas empresas que competían en unos en-
tornos cada vez más inciertos e impredecibles (Swafford 
et al., 2006). Un examen del concepto de agilidad a la 
luz de la perspectiva teórica de las capacidades diná-
micas (Teece et al., 1997) conduce a dos reflexiones 
importantes: (1) en primer lugar, que la agilidad es efec-
tivamente una capacidad que permite a las empresas 
responder a un entorno de negocios incierto y cambian-
te para mantenerse competitivas, y (2) que la agilidad, 
como una capacidad dinámica, implica también la 
explotación de las capacidades internas y externas es-
pecíficas de la empresa, el desarrollo de otras nuevas, 
y su renovación para responder y anticiparse a los cam-
bios del entorno. 

Las prácticas de fabricación han sufrido un cambio 
de paradigma desde la producción en masa hasta la 
producción ágil. Esta evolucionó como respuesta a las 
modificaciones drásticas en los procesos de fabricación 
relegando los procesos y técnicas tradicionales que ya 
no eran válidos para competir, y haciendo en cambio 
de la empresa una organización flexible y con capa-
cidad de respuesta a incertidumbres impredecibles. La 
producción es ágil si permite cambiar de manera efi-
ciente los estados operativos en respuesta a, por ejem-
plo, demandas inciertas y cambiantes. Los entornos ági-
les requieren tecnologías que permitan a las personas 
y los departamentos compartir información de manera 
efectiva y eficiente para responder con rapidez a las ne-
cesidades del mercado. El uso de robots, sistemas de 
comunicación en tiempo real, etc. ha redefinido el con-
cepto de producción ágil y constituye actualmente un 
componente integral de dicho sistema de producción 
(Dubey y Gunasekaran, 2015). Los estudios empíricos so-
bre la producción ágil no son muy frecuentes pero en 
el caso de la industria española son realmente escasos 
(Vázquez Bustelo y Avella, 2006; Vázquez Bustelo et al., 
2007). 

Tecnología, Capacidad de Absorción y Producción 
Ágil 

La capacidad de absorción puede considerarse como 
una base fundamental de la agilidad para las empre-
sas. La creación de nuevos conocimientos y la integra-
ción del conocimiento externo con las capacidades 
existentes a través de la flexibilidad dentro de las acti-
vidades de la empresa son de vital importancia para 
confrontar los cambios en el entorno. Las organizacio-
nes ágiles son organizaciones intensivas en conocimien-
to porque el capital intelectual es el principal factor de 

producción y porque han de innovar con más frecuen-
cia y rapidez para competir en entornos cambiantes 
impredecibles (Pérez-Bustamante, 1999). La adquisición 
y combinación de conocimientos puede mejorar las 
capacidades de la empresa como, por ejemplo, su 
nivel de agilidad, para aprovechar las oportunidades 
productivas. Así, Matthyssens et al. (2005) sugieren que 
el desarrollo y mejora de la flexibilidad de la empresa 
también implica la mejora de su capacidad para ob-
tener, asimilar y utilizar el conocimiento y la tecnología 
externa (e interna). 

La capacidad de absorción de conocimiento está 
estrechamente relacionada con la tecnología. La ca-
pacidad de absorción gestiona el conocimiento para 
transformar ideas en innovaciones. La tecnología es 
también un componente clave de la producción ágil. 
Narasimhan et al. (2006) encontraron que las empresas 
que evolucionan hacia el paradigma de producción 
ágil -a partir de sistemas de la producción en masa o de 
la producción ajustada- invierten más en tecnologías de 
producción flexibles (robots, fabricación aditiva, etc.). Al 
mismo tiempo, la producción ágil necesita de un ma-
yor uso y acceso al conocimiento que otros sistemas 
de producción porque tiene que adaptarse a cambios 
impredecibles y a unas necesidades cada vez más 
exigentes de clientes bien informados. Al mismo tiem-
po las empresas ágiles también necesitan invertir en la 
adaptación y mejora continuas porque la compra de 
tecnologías flexibles en el mercado no es por sí misma 
una fuente de ventaja competitiva sostenible, ya que 
puede ser fácilmente imitada por los competidores. La 
adopción personalizada de tecnologías flexibles es lo 
que hace que la producción sea una ventaja compe-
titiva en entornos ágiles. De este modo, el desarrollo e 
implementación de tecnologías de producción flexibles 
pueden necesitar expertos y consultores externos tan-
to para adoptarlas inicialmente como más adelante 
cuando haya que mejorar las líneas de producción. La 
capacidad de absorción apoyaría así la asimilación y 
transformación del conocimiento externo en conoci-
miento interno para gestionar los sistemas de produc-
ción de una manera ágil y competitiva. En base a estos 
argumentos, planteamos la siguiente hipótesis: 

H1. Las empresas manufactureras con alta agilidad de 
producción tienen mayor capacidad de absorción de 
conocimiento que las empresas menos agiles. 

En nuestra revisión de la literatura no hemos encontrado 
ningún estudio que utilice la capacidad de absorción 
como capacidad/competencia interna para influir en 
la relación entre la tecnología flexible de producción y el 
resultado de innovación. Nuestro interés se centra en el 
resultado de innovación en vez de en el resultado global 
de la empresa, porque el resultado de innovación pue-
de considerarse como una variable intermedia entre los 
procesos de negocio y el resultado global con el fin de 
obtener una imagen más clara de las acciones y efec-
tos a nivel de empresa (Alegre et al., 2006). También 
puede argumentarse que la capacidad de absorción 
de una empresa no es solo un objetivo, sino que tam-
bién modera algunos resultados de la organización (Fos-
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furi y Tribó, 2008). De hecho, la capacidad de absorción 
se ha utilizado como moderador en algunos estudios 
recientes de agilidad (Tavani et al., 2014). Las empresas 
con mayor capacidad de absorción están más prepa-
radas en términos de reconocimiento, comunicación y 
asimilación de conocimiento externo e interno relevante 
lo que puede permitirles tener una comunicación mejor 
y más estructurada con los proveedores de tecnología 
a través del proceso de intercambio de conocimiento. 
Este proceso de comunicación, a su vez, puede inspirar 
nuevas ideas para innovaciones de procesos y diseños 
de productos. La tecnología de producción flexible es 
capaz de reducir el tiempo de comercialización de in-
novaciones de producto y mejorar el nivel de novedad 
de los nuevos productos de la empresa. Por ejemplo, el 
prototipado rápido y las tecnologías de fabricación adi-
tiva aumentan la cantidad de opciones que se pueden 
probar en un período de tiempo más corto, lo que au-
menta la probabilidad de éxito de un nuevo producto. 
El desarrollo más rápido de nuevos productos junto con 
un mayor grado de novedad debería traducirse en me-
jores resultados de innovación. Por todo ello planteamos 
la siguiente hipótesis:

H2. La capacidad de absorción de conocimiento mo-
dera positivamente la relación entre el nivel de la tec-
nología de producción flexible y el resultado de inno-
vación. 

METODOLOGÍA

Para analizar las relaciones entre capacidad de absor-
ción, innovación y tecnología de producción flexible, 
hemos utilizado la Encuesta sobre Estrategias de Empre-
sariales (ESEE). El cuestionario contiene un conjunto de 
datos que permiten el estudio de la producción y la in-
novación para un gran número de empresas industriales 
españolas. La ESEE es una encuesta anual realizada por 
la Fundación SEPI (1) en colaboración con el Ministerio 
de Industria con el objetivo de conocer la evolución de 
las características y estrategias de las empresas indus-
triales españolas. Esta encuesta contiene información 
sobre mercados, clientes, productos, empleo, activida-
des tecnológicas y datos económico-financieros de las 
empresas. La población de referencia comprende las 
empresas industriales con más de 10 empleados que 
operan en España, siendo la representatividad una de 
sus características. En este trabajo se han utilizado da-
tos disponibles de 1.864 empresas industriales en el año 
2012. 

En el estudio se ha diferenciado entre empresas inno-
vadoras y no innovadoras: empresas innovadoras son 
aquellas que han desarrollado al menos una innova-
ción de producto, una innovación de proceso o una 
patente. También se han utilizado indicadores básicos 
de capacidad de absorción según el nivel de agilidad 
de la producción de la empresa, el cual lo hemos instru-
mentado como una variable categórica: TecFlex. Esta 
variable evalúa el uso de aquellas tecnologías de pro-
ducción que se necesitan básicamente en las Opera-
ciones de la empresa para la producción ágil; toma va-
lores de 0 a 6 según el número de tecnologías flexibles 

implantadas en el proceso de producción: CAD (Diseño 
Asistido por Ordenador), robots, sistemas de fabricación 
flexibles, LAN (Redes de Área Local), Máquinas de Con-
trol Numérico y Red de Información Técnica y Científica. 
Un mayor valor de esta variable indicaría que las Opera-
ciones de la Empresa tienen un mayor componente de 
agilidad o al menos están mejor preparadas para ella. 

Respecto a la capacidad de absorción, hemos elabo-
rado varios indicadores y la Tabla 1 muestra las varia-
bles individuales y los constructos para cada una de las 
dimensiones de capacidad de absorción: adquisición, 
asimilación, transformación y explotación. Todos estos 
indicadores se han utilizado para realizar la estadística 
descriptiva mientras que algunos de los constructos se 
han empleado en el análisis multivariante. Así hemos 
agregado las dimensiones de adquisición y asimilación 
en la variable Capacidad de absorción potencial (CAP) 
porque ambas dimensiones indican el potencial de 
transformar el conocimiento externo en innovaciones in-
ternas (Zahra y George, 2002). Del mismo modo, se han 
agregado las dimensiones de transformación y explo-
tación en la variable Capacidad de absorción realiza-
da (CAR), ya que ambas dimensiones muestran la ob-
tención de resultados con los recursos acumulados en 
las etapas de adquisición y asimilación. Esta forma de 
medir la capacidad de absorción se aparta del uso de 
las escalas basadas en percepciones directivas (como 
por ejemplo la de Camisón y Forés, 2010) que se han 
empleado en distintos estudios pero responde en todo 
caso a los fundamentos del propio concepto que con-
siste en valorar como actúa la empresa para acceder 
y utilizar el conocimiento externo dentro de la empresa. 
No obstante, otros autores también han utilizado medi-
das cuantitativas como, por ejemplo, el esfuerzo interno 
en I+D para estimar la capacidad de absorción de una 
empresa. En todo caso, nuestro trabajo resulta pionero 
en la utilización al máximo de la información existen-
te en la ESEE para valorar la capacidad de absorción 
dentro de la base de datos más amplia de nuestro país 
sobre el comportamiento de las empresas industriales 
españolas.

La variable dependiente en nuestro análisis multivariante 
es el resultado de innovación de la empresa. Las va-
riables explicativas son la variable TecFlex (nivel de tec-
nología de producción flexible) y el esfuerzo interno en 
I+D (I+Dint). Las variables moderadoras son las dos me-
didas agregadas de capacidad de absorción, poten-
cial (CAP) y realizada (CAR). Como variable de control 
se ha utilizado el tamaño de empresa (logaritmo de las 
ventas). 

RESULTADOS 

La estadística descriptiva de las 1.864 empresas de la 
ESEE indica que en el año 2012, el 37,9% eran em-
presas innovadoras: el 17,7% de las empresas habían 
desarrollado al menos una innovación de producto, el 
31,5% obtuvo al menos una innovación de proceso, 
y el 5,8% presentó al menos un modelo de utilidad o 
una patente. En cuanto a la ejecución de las activida-
des de I+D, el 18,9% de las empresas subcontrataron 
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actividades de I+D al mismo tiempo que las realizaron 
dentro de la empresa, el 12,1% de las empresas realizó 
actividades de I+D en la empresa pero no subcontrató 
nada, y el 4,2% de las empresas subcontrataron activi-
dades externas de I+D pero no realizaron I+D interna (el 
64,7% de las empresas encuestadas ese año no llevó a 
cabo ninguna actividad de I+D). 

Respecto a los indicadores que hemos extraído de la 
ESEE para valorar la capacidad de absorción de las em-
presas, la Tabla 2 muestra en primer lugar las diferencias 
de medias entre empresas innovadoras y no innova-
doras: los datos indican que las empresas innovadoras 
muestran unos indicadores más elevados de capaci-
dad de absorción que las no innovadoras y todas las di-
ferencias son estadísticamente significativas, tanto para 
los indicadores individuales como para los constructos 
que corresponden a las cuatro dimensiones de la ca-
pacidad de absorción. 

En segundo lugar, se han analizado las diferencias de 
medias de los indicadores de capacidad de absorción 
según el nivel de tecnología de producción flexible en 
las Operaciones de la empresa (Tabla 3). Todos los in-
dicadores de la capacidad de absorción (medidas 
individuales y agregadas) son significativamente mayo-
res en las empresas con más tecnología flexible en sus 
sistemas de producción. Este resultado sugiere que las 
empresas con producción más ágil tienen más nece-
sidad de capacidad de absorción que las empresas 
en entornos de producción menos dinámicos y cam-
biantes. Los indicadores de la capacidad de absorción 
muestran mayores valores para adquisición, asimila-
ción, transformación o explotación. 

Finalmente, la Tabla 4 muestra los resultados del análi-
sis multivariante que explica el resultado de innovación 
según el nivel de tecnología de producción flexible 
(TecFlex) y la capacidad de absorción de la empresa 
(variables CAP y CAR). Hay dos modelos: RI1 (nº de mo-
delos de utilidad y patentes) y RI2 (variable RI1 más el 
nº de innovaciones de producto). En ambos modelos 
resultan significativos y con relación positiva el esfuerzo 
interno en I+D (I+Dint) y el nivel de tecnología flexible 
(TecFlex). Hay además un efecto moderador de la ca-
pacidad de absorción en la relación de TecFlex con los 
resultados de innovación. La capacidad de absorción 
potencial (variable CAP) es un moderador positivo: para 
las empresas con mayor capacidad de absorción po-
tencial, el impacto positivo de la agilidad aumenta en 
ambos modelos. La capacidad de absorción realizada 
(variable CAR) no modera la relación aunque está po-
sitivamente relacionada con el resultado de innovación 
en el modelo RI2. 

Aunque hemos mostrado los datos correspondientes 
al año 2012 de la ESEE, las relaciones encontradas se 
mantienen también para los dos años anteriores (2010 y 
2011, dado que algunas de las variables corresponden 
en realidad a este trienio) de los que teníamos disponibi-
lidad en el momento de realizar el estudio, es decir que: 
(1) las empresas innovadoras muestran unos indicadores 
más elevados y significativos de capacidad de absor-

ción que las no innovadoras; (2) todos los indicadores 
de la capacidad de absorción son significativamente 
mayores en las empresas con más tecnología flexible; y 
(3) el efecto moderador de la capacidad de absorción 
potencial se mantiene igualmente.

DISCUSIÓN

Nuestra investigación evidencia que la agilidad en 
producción y la capacidad de absorción de conoci-
miento son dos capacidades dinámicas que pueden 
estar interrelacionadas entre sí. Los resultados del es-
tudio muestra que todos los indicadores de la capa-
cidad de absorción son significativamente mayores 
en las empresas con más tecnología flexible en sus 
sistemas de producción y que el nivel de tecnología 
flexible está además relacionado positivamente con 
el resultado de innovación. Las empresas con sistemas 
de producción ágil invierten más en tecnologías flexi-
bles que otras empresas y al mismo tiempo necesitan 
desarrollar innovaciones de producto para competir 
en mercados altamente exigentes. Por ello, y para ob-
tener ventajas competitivas sostenibles, las empresas 
que buscan agilidad deben invertir en capacidades 
de absorción que, según nuestro estudio, han de estar 
relacionadas principalmente con los procesos de ad-
quisición y asimilación del conocimiento. La adopción 
de tecnologías de producción flexible no es una sim-
ple acción en el tiempo, sino un proceso continuo que 
va más allá de su implantación. Las empresas necesi-
tan innovar para mantener los procesos de producción 
competitivos y tecnológicamente actualizados. La ca-
pacidad de absorción puede así complementar el im-
pacto positivo de la I+D interna y contribuir a mejorar 
los efectos positivos de la tecnología de producción 
flexible sobre los resultados de innovación. Una impli-
cación directiva de nuestro estudio es que los sistemas 
de producción ágiles deberían integrarse en mayor 
medida dentro del sistema de innovación de la em-
presa porque la mejora continua de la producción ágil 
debe reforzarse con los resultados del conocimiento 
externo y las actividades de innovación interna.

Los resultados del estudio también respaldan que una 
mayor capacidad de absorción facilita que una em-
presa obtenga mejores resultados que sus competido-
res en actividades de innovación, al poderse benefi-
ciar en mayor medida de, por ejemplo, la pertenencia 
o el acceso a un cluster concreto de conocimiento 
externo. Esta mejora permitiría a este tipo de empre-
sas el poder tener un mayor intercambio y empleo de 
ideas novedosas, conocimiento relevante y experien-
cias con respecto a temas clave como el diseño de 
productos, cuestiones técnicos e, incluso, prácticas 
de gestión. Una implicación directiva que podríamos 
derivar de este análisis es que las empresas han de 
utilizar también las fuentes externas de conocimiento 
para mejorar sus procesos y tecnologías de produc-
ción, ya que de esta forma podrían apalancar en ma-
yor medida los beneficios derivados de dicha mejora, 
no solamente en las operaciones sino también en sus 
resultados de innovación.
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Las teorías más recientes de aprendizaje organizativo 
han utilizado también la capacidad de absorción para 
explicar el proceso de aprendizaje en la organización 
(Fosfuri y Tribó, 2008). Los procesos de aprendizaje que 
conducen a un mejor resultado de innovación y, por 
tanto, responden a las necesidades del mercado y los 
cambios en el entorno, precisan de la existencia de ca-
pacidad de absorción (Pérez-Bustamante, 1999). Nues-
tro trabajo es más concreto porque indica que la capa-
cidad de absorción potencial es un moderador positivo 
del nivel de tecnología flexible de producción de forma 
que a mayor nivel de tecnología flexible las empresas 
obtienen mejores resultados de innovación sí disponen 
de una mayor capacidad de adquirir y asimilar conoci-
mientos externos. La adopción de tecnologías flexibles 
no puede por tanto quedar desligada en ningún caso 
de los procesos de aprendizaje con conocimientos del 
exterior porque en ese caso los resultados de innovación 
obtenidos podrían ser menores de los que necesitan las 
empresas ágiles para competir en mercados con cam-
bios impredecibles. 

No hemos obtenido un resultado significativo para el 
efecto moderador de la capacidad de absorción rea-
lizada. A diferencia de la capacidad de absorción po-
tencial, puede decirse que la capacidad de absorción 
real está más relacionada con la explotación del cono-
cimiento en innovaciones de producto. En nuestro caso 
eso querría decir que si no nos ha resultado significativa 
la capacidad real es porque la potencial está más re-
lacionada con el uso de conocimientos para la mejora 
continua y las innovaciones de proceso. Por tanto, este 
resultado reforzaría la necesidad de que las empresas 
con sistemas de producción ágil reforzaran su capaci-
dad de absorción dentro de las dos primeras dimensio-
nes de esta capacidad dinámica, la de adquisición y 
asimilación, puesto que en estas fases es donde se ge-
nera el conocimiento tácito que tan necesario es para 
la mejora de procesos. 

Desde el punto de vista de la política industrial los re-
sultados obtenidos sugieren que las medidas de apoyo 
a la formación de clusters en sectores específicos que 
agrupen a agentes de la cadena de suministro de un 
sector facilitarían la mejora de la capacidad de absor-
ción de las empresas y con ello la implantación de siste-
mas de producción agiles. La producción ágil no sola-
mente necesita de tecnologías flexibles de producción 
sino de una mejora continua en los conocimientos de 
la empresa porque tiene que innovar en mayor medida 
que otras empresas que compiten en entornos menos 
impredecibles y porque los sistemas de producción han 
de mantenerse actualizados y mucho más personaliza-
dos que en otras empresas, todo lo cual requiere de 
esfuerzos internos en I+D pero sobre todo del acceso 
y asimilación del mejor conocimiento del exterior y los 
cluster son una forma de estructurar dicho acceso.

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS 
INVESTIGACIONES 

Nuestro estudio ha analizado con datos de empresas 
españolas industriales procedentes de la ESEE, la rela-

ción existente entre la capacidad de absorción de co-
nocimientos y el nivel de tecnología flexible como ex-
ponente de la producción ágil de la empresa. Ambas 
están relacionadas positivamente con el resultado de 
innovación pero lo más destacado y la principal con-
clusión del estudio es que la capacidad de absorción 
de conocimiento modera la relación positiva entre la 
tecnología de producción flexible y el resultado de in-
novación en las empresas. Desde el punto de vista de 
la gestión, ello debería replantear cuales son las mejores 
acciones que la empresa puede adoptar para acce-
der y asimilar conocimientos externos en relación con la 
mejora de sus procesos productivos.

El estudio adolece sin embargo de varias limitaciones. 
En primer lugar, el uso de los datos de la ESEE ha hecho 
necesario el uso de constructos proxy de capacidad de 
absorción que no dejan de ser una estimación de la 
misma. En segundo lugar el análisis estadístico efectua-
do es de corte transversal aunque se mantienen los re-
sultados obtenidos si se considera un periodo de tiempo 
más amplio. Por ello, futuros estudios deberían validar 
nuestras conclusiones con constructos más «tradicio-
nales» de capacidad de absorción así como efectuar 
pruebas estadísticas con datos longitudinales de estas 
variables. 

Los autores agradecen el apoyo financiero del Ministerio 
de Ciencia e Innovación (Proyecto ECO2014-56912-R) 
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[1]  La Fundación SEPI es responsable del diseño y control 
de la encuesta a través del programa de Investiga-
ción Económica.
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ADQUISICIÓN 

I+Dext Porcentaje de ventas invertido en I + D externa 

Maq-Tec Porcentaje de ventas invertido en maquinaria y tecnología incorporada 

Imp-Tec Porcentaje de ventas invertido en tecnología importada 

CA-adq 

Constructo basado en la suma de variables dummy (Personal externo de I+D con experiencia en el sector 
privad; Personal externo de I+D con experiencia en investigación sector público; Cooperación tecnológica con 
clientes; Cooperación tecnológica con proveedores; Cooperación tecnológica con competidores; Cooperación 
tecnológica con Universidades y Centros Tecnológicos; Participación, toma de acciones o inversión en empresas 
innovadoras; Proyectos de I+D de la Unión Europea; Actividades de información científica y técnica; Uso de ase-
sores y consultores tecnológicos; Diseño contratado; Adquisición de maquinaria para mejorar productos; Estudios 
de mercado). Esta variable puede tomar valores de 0 a 13. 

ASIMILACIÓN 

I+Dper Porcentaje de personal de I + D en la plantilla 

IngCie Porcentaje de ingenieros y científicos en la plantilla

FORM Porcentaje de ventas invertido en la formación externa de los empleados 

CA-asim 

Constructo basado en la suma de variables dummy (Incorporación de jóvenes ingenieros y científicos; Existencia 
de un Departamento de I+D; Previsión de cambio tecnológico; Inversión en asimilación de tecnología externa; 
Evaluación de tecnologías alternativas; Elaboración de indicadores de resultado de innovación; Elaboración de 
planes anuales de actividades de innovación; Formación externa en lenguas extranjeras; Formación externa en 
ingeniería y tecnología; Formación externa en tecnologías de la información y software; Formación externa en 
comercialización; Otra formación externa). Esta variable puede tomar valores de 0 a l 12. 

TRANSFORMACIÓN 

CA-transf 
Constructo basado en la suma de variables dummy (Previsión de cambio tecnológico; Evaluación de tecnolo-
gías alternativas). Esta variable puede tomar valores de 0 a 2. 

EXPLOTACIÓN 

CA-explo

Constructo basado en la suma de variables dummy (Patentes nacionales; Patentes extranjeras; Modelos de 
utilidad; Innovación de producto; Innovación de procesos; Innovaciones de mercado en diseño de producto; 
Innovaciones de mercado en canales de venta; Innovaciones en los métodos de organización; Innovaciones 
en la organización del trabajo; Colaboraciones en comercialización de productos). Esta variable puede tomar 
valores de 0 a 10. 

TABLA 1
INDICADORES DE CAPACIDAD DE ABSORCIÓN

    Fuente: Elaboración propia 
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TABLA 2
DIFERENCIA DE MEDIAS DE LOS INDICADORES DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN ENTRE EMPRESAS 

INNOVADORAS Y NO INNOVADORAS

    Fuente: Elaboración propia 

 
Empresas innova-
doras 
(n = 706) 

Empresas no 
innovadoras 
(n = 1.158) 

Porcentaje de ventas invertido en I+D externa 0,48 ** 0,09 

Porcentaje de ventas invertido en I+D interna 1,31 ** 0,19 

Porcentaje de ventas invertido en maquinaria y tecnología incorporada 1,05 ** 0,08 

Porcentaje de ventas invertido en tecnología importada 0,0001 ** 0,00005 

Porcentaje de personal de I+D en la plantilla 4,30 ** 1,36 

Porcentaje de ingenieros y científicos en la plantilla 8,80 ** 5,43 

Porcentaje de empresas que incorporan jóvenes ingenieros y científicos 30 ** 8 

Porcentaje de empresas que contratan personal de I+D con experiencia privada 11 ** 1 

Porcentaje de empresas que contratan personal con experiencia pública en I+D 4 ** 1 

Porcentaje de ventas invertido en la formación externa de los empleados 7,64 ** 3,45 

Nivel de cooperación tecnológica externa (categórica, de 0 a 4) 1,21 0,26 

Porcentaje de empresas con un departamento de I+D 44 ** 9 

Porcentaje de empresas que adquieren maquinaria para mejorar los productos 37 ** 4 

Porcentaje de empresas que realizan o contratan actividades de diseño 47 ** 19 

Porcentaje de empresas que realizan estudios de mercado 27 ** 9 

Porcentaje de empresas que prevén cambios tecnológicos 44 ** 11 

Porcentaje de empresas que invierten para asimilar tecnología externa 17 ** 5 

Porcentaje de empresas que evalúan tecnologías alternativas 43 ** 11 

Porcentaje de empresas que elaboran indicadores de resultados de  innovación 36 ** 6 

Porcentaje de empresas que elaboran planes anuales de actividades de innovación 47 ** 8 

Porcentaje de empresas que invierten en empresas innovadoras 12 ** 2 

Porcentaje de empresas con proyectos de I + D de la Unión Europea 3 ** 0 

Porcentaje de empresas que realizan actividades de información científica y técnica, ya sea 
internas o contratadas 

36 ** 10 

Porcentaje de empresas que utilizan asesores y consultores tecnológicos 36 ** 9 

Capacidad de absorción – Adquisición (CA-adq) 3,34** 0,81

Capacidad de absorción – Asimilación (CA-asim) 4,62** 1,41

Capacidad de absorción – Transformación (CA-transf) 0,87** 0,22

Capacidad de absorción – Explotación (CA-explo) 2,76** 0,32

La composición de los constructos CA-adq, CA-asim, CA-transf y CA-explo está explicada en la tabla 1
Nivel de significación + p <0,1 * p <0,05 ** p <0,01
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TABLA 3
DIFERENCIA DE MEDIAS DE LOS INDICADORES DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN EN EMPRESAS DE 

ACUERDO CON EL NIVEL DE TECNOLOGÍA FLEXIBLE

 Alta tecnología 
flexible 
(n = 723) 

Baja tecnología 
flexible 
(n = 1.141) 

Porcentaje de ventas invertido en I+D externa 4,19 ** 1,24 

Porcentaje de ventas invertido en I+D interna 0,98 ** 0,38 

Porcentaje de ventas invertido en maquinaria y tecnología incorporada 0,57 * 0,37 

Porcentaje de ventas invertido en tecnología importada 0,00017 ** 0,00005 

Porcentaje de personal de I+D en la plantilla 3,49 ** 1,61 

Porcentaje de ingenieros y científicos en la plantilla 8,14 ** 5,58 

Porcentaje de empresas que incorporan jóvenes ingenieros y científicos 28 ** 9 

Porcentaje de empresas que contratan personal de I+D con experiencia privada 9 ** 2 

Porcentaje de empresas que contratan personal con experiencia en I+D pública 3 * 1 

Porcentaje de ventas invertido en la formación externa de los empleados 6,83 ** 3,90 

Nivel de cooperación tecnológica externa (categórica, 0 a 4) 1,03 ** 0,36 

Porcentaje de empresas con un departamento de I+D 39 ** 12 

Porcentaje de empresas que adquieren maquinaria para mejorar los productos 23 ** 12 

Porcentaje de empresas que realizan actividades de diseño o contratados 43 ** 20 

Porcentaje de empresas que realizan estudios de mercado 26 ** 8 

Porcentaje de empresas que prevén cambios tecnológicos 40 ** 13 

Porcentaje de empresas que invierten para asimilar la tecnología externa 17 ** 4 

Porcentaje de empresas que evalúan tecnologías alternativas 38 ** 14 

Porcentaje de empresas que elaboran indicadores de resultados de innovación 30 ** 10 

Porcentaje de empresas que elaboran planes anuales de actividades de innovación 41 ** 12 

Porcentaje de empresas que invierten en empresas innovadoras 9 ** 4 

Porcentaje de empresas con proyectos de I + D de la Unión Europea 2 * 1 

Porcentaje de empresas que realizan actividades de información científica y técnica, ya sea 
internas o contratadas 

36 ** 8 

Porcentaje de empresas que utilizan asesores y consultores tecnológicos 32 ** 11 

Porcentaje de empresas que han patentado en España 6,74 ** 2,45 

Porcentaje de empresas que han patentado en el extranjero 4,54 ** 2,02 

Porcentaje de empresas que han desarrollado modelos de utilidad 3.16 ** 0,61 

Porcentaje de empresas con innovación de productos 27 ** 12 

Porcentaje de empresas con innovación de procesos 46 ** 22 

Porcentaje de empresas con innovaciones de mercado en diseño de productos 13 ** 9 

Porcentaje de empresas con innovaciones de mercado en canales de venta 10 ** 6 

Porcentaje de empresas con innovaciones en los métodos de organización 31 ** 17 

Porcentaje de empresas con innovaciones en la organización del trabajo 29 ** dieciséis 

Porcentaje de empresas con colaboraciones en comercialización de productos 6,66 * 4,53 

Capacidad de absorción – Adquisición (CA-adq) 2,89 ** 1,05 

Capacidad de absorción – Asimilación (CA-asim) 4,28 ** 1,57 

Capacidad de absorción – Transformación (CA-transf) 0,78 ** 0,26 

Capacidad de absorción – Explotación (CA-explo) 1,77 ** 0,91 

    Fuente: Elaboración propia 

Nivel de significación + p <0,1 * p <0,05 ** p <0,01 
El nivel de tecnología flexible es una variable categórica de 0 a 6 según el número de tecnologías flexibles implantadas en 
el proceso de producción: Diseño asistido por ordenador (CAD), robots, Sistemas de fabricación flexible, Redes de Área Local 
(LAN), Máquinas de control numérico, y Red de Información técnica y científica (STIN). La muestra se divide en dos grupos: las 
empresas con alto nivel de tecnología flexible (superior o igual a 2,11) y las empresas con bajo nivel de tecnología flexible 
(inferior 2,11). 
La composición de los constructos CA-adq, CA-asim, CA-transf y CA-explo está explicada en la tabla 1
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TABLA 4
REGRESIÓN LINEAL DEL RESULTADO DE INNOVACIÓN

 RI1 RI2 

Tamaño de empresa 
 

0,053+ 
(1,685) 

0,040 
(1,271)  

TecFlex 
 
 
I+Dint 
 

0,111** 
(3,167) 
 
0,094** 
(3,867) 

0,081* 
( 2,313) 
 
0,083** 
(3,418) 

CAP 
 
 
TecFlex x CAP 
 
 
CAR 
 
 
TecFlex x CAR 
 

0,186** 
(2,625) 
 
0,292** 
(3,456) 
 
0,054 
(0,906) 
 
0,026 
(0,350) 

0,146* 
(2,080) 
 
0,248** 
(2,957) 
 
0,165** 
(2,785) 
 
-0,013 
(0,173) 

Estadísticas del modelo 

R2 ajustada = 0,138 
F = 11,507 
p = 0,000 
n = 1.864 empresas 

R2 ajustada = 0,159 
F = 17,468 
p = 0,000 
n = 1.864 empresas 

    Fuente: Elaboración propia 

Nivel de significación + p <0,1 * p <0,05 ** p <0,01 
RI1: nº modelos de utilidad + nº patentes nacionales e internacionales. RI2: nº innovaciones de producto + nº modelos utili-
dad + nº patentes nacionales e internacionales 
Las variables CAP y CAR son, respectivamente, la capacidad de absorción potencial y la capacidad de absorción realizada 
que, junto con la variable TecFlex están explicadas en la metodología.
Valores de beta estandarizados (valores de t-student entre paréntesis) 
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EL RETO DE LA TECNOLOGÍA Y 
LOS RECURSOS MINERALES: LA 

REALIDAD DE UN PROGRESO 
SOSTENIBLE PARA EL SIGLO XXI

En estos últimos dos siglos, la actividad del hombre ha resultado  intensiva en el uso de los 
recursos del Planeta, consecuencia en principio, ineludible, del aumento poblacional, así 
como de un imperante modelo económico que presume mantener un consumo en auge 
en el medio plazo. Así, se mantienen las estimaciones de crecimiento mundial para 2017 y 
2018 de un 3,5% y 3,6% respectivamente (IMF, 2017). Los analistas estiman un continuado  

crecimiento global del número de habitantes y, lo 
que resultará más acusado en cuanto al consumo 
de recursos, un mayor alcance de la población al 
estatus de clase media, con las consecuentes ne-
cesidades de recursos. 

Lo que otrora fue considerado un triunfo como pre-
dominancia de una especie, el incremento en el 
número de individuos sobre el Planeta se plantea, 
en estos momentos, como una amenaza para los 
recursos naturales. De esta manera, se estiman 
3000 millones de personas de países en desarrollo 
listas para entrar en la rueda del consumo de la 
clase media para 2030 (McK, 2014), o mejor expre-
sado, como una fuerte presión sobre los recursos 
existentes.

Como modelo insaciable de lo efímero, sirva de 
dato anecdótico cómo se ha duplicado el consu-
mo de prendas de ropa de 2000 a 2014 estimándo-
se que, hasta 2025, se incrementarán las emisiones 
de CO2 en un 77%, el uso de agua un 20% y de 
tierra el 7% (McK, 2017).

El «super-ciclo» económico en el que se han visto 
envueltas las materias primas desde el año 2000, es-
tuvo propiciado principalmente por la elevada de-
manda ante el crecimiento de países críticos como 
China, y en menor término India (con incrementos 
del PIB de 10,3% y 7,4% respectivamente en el pe-
ríodo 2002-2012), viéndose principalmente motiva-
do por su rápida urbanización e industrialización, así 
como por un aumento del comercio exterior chino.  

El consumo de metales por parte de China se tripli-
có desde el año 2000, alcanzando en 2014 el 47% 
del consumo mundial. Sin embargo, ese «super-ci-
clo» se detuvo en los últimos años, al aparecer una 
transición desde el reciente patrón de crecimiento 
intensivo chino en el uso de recursos, hacia una dis-
minución en su industria pesada a favor del sector 
servicios. 

La esperada subida de precios en 2017 de las ma-
terias primas no energéticas (agricultura, fertilizantes, 
metales y minerales), mostrada en la Fig. 1, se consi-
dera la primera en cinco años, siendo las causas en 

LUIS DE LA TORRE PALACIOS

Investigador colaborador UPM
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el caso de los metales, la fuerte demanda esperada 
por parte de China, y las restricciones en la oferta 
debidas a las interrupciones de suministro de Chile, 
Indonesia y Perú (WB, 2017).

Ligado con la escasez de los recursos minerales, la 
determinación de los precios de los recursos es difícil 
de prever, incluso para las propias compañías mine-
ras que manejan la oferta. Afectan simultáneamen-
te dos ciclos económicos, el propio del metal, y el 
ciclo económico global, ambos con significativas 
fluctuaciones en la demanda (la crisis financiera in-
ternacional, el cambio de modelo chino, etc.), y en 
la oferta (huelgas, largos períodos de maduración de 
las explotaciones, aparición de yacimientos en países 
anteriormente conflictivos, etc.). 

Si bien es cierto que, en otros tiempos, el precio de los 
recursos naturales no era tan influyente, de un tiempo 
a esta parte, la creciente demanda de éstos, los pro-
blemas geopolíticos, y la disminución paulatina pero 
inexorable de la concentración mineral (con una cla-
ra orientación hacia una minería subterránea más 

costosa), han marcado la necesidad de un suministro 
con un crecimiento de los precios, que se llegó a an-
ticipar en 2013 como «el fin de los recursos baratos» 
(37% en el período 2009-2013, ver Fig. 2) (McK, 2017). 

Sin embargo, a pesar del elevado consumo de los 
últimos años, los precios cayeron de nuevo (ver Fig. 1). 

Cuando desde ciertos foros se insiste sobre la amena-
za  del agotamiento de los recursos minerales, no se 
está valorando adecuadamente, ni la oferta mineral, 
ni el potencial de innovación del ser humano. Suele 
tratarse de hipótesis que parten de estimaciones es-
táticas (como se estudiará más adelante, las reservas 
en la naturaleza y la demanda futura son conceptos 
dinámicos), y que dan pie a unos análisis simplistas, 
que concluyen erróneamente en la drástica desapa-
rición de la oferta natural existente. 

Sería únicamente la circunstancia, la que otorgara 
una cierta realidad temporal a estas hipótesis pesimis-
tas, siendo norma en las estimaciones sobre el agota-
miento de cualquier recurso, el no acertar en el plazo. 

La realidad se muestra tozuda ante unos pronósticos 
tempranos, suscitados por la complejidad de una 
presencia natural habitualmente poco conocida, los 
cada vez más frecuentes saltos en la técnica, o por la 
incertidumbre en la demanda.

UN IMPROBABLE AGOTAMIENTO DE LOS RECURSOS 
MINERALES.

Para lograr una perspectiva más amplia, que la 
compartida por Malthus (1798) sobre la preocupa-
ción de la suficiencia de los recursos naturales, se 
convierte en obligatorio atender al profesor J. Tilton, 
referencia en el tema de los recursos no renovables. 
Tilton indicaba que, antes de pronunciarnos respec-
to al concepto de la escasez, existe la necesidad de 
aumentar la información geológica que acompaña 
a la aparición de las concentraciones de minerales, 
así como la necesidad de analizar las condiciones 
geológicas de la formación de los yacimientos y los 
condicionantes, tanto de su aparición o descubri-

L. DE LA TORRE PALACIOS

intensivo chino en el uso de recursos, hacia una disminución en su industria pesada a 
favor del sector servicios.  

La esperada subida de precios en 2017 de las materias primas no energéticas 
(agricultura, fertilizantes, metales y minerales) de la Fig. 1, se considera la primera en 
cinco años, siendo las causas en el caso de los metales, la fuerte demanda esperada 
por parte de China, y las restricciones en la oferta debidas a las interrupciones de 
suministro de Chile, Indonesia y Perú (WB, 2017). 

 

Fig 1. Precio mensualizado y anualizado de las materias primas (WB, 2017) 
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metal, y el ciclo económico global, ambos con significativas fluctuaciones en la 
demanda (la crisis financiera internacional, el cambio de modelo chino, etc.), y en la 
oferta (huelgas, largos períodos de maduración de las explotaciones, aparición de 
yacimientos en países anteriormente conflictivos, etc.).  

Si bien es cierto que, en otros tiempos, el precio de los recursos naturales no era tan 
influyente, de un tiempo a esta parte, la creciente demanda de éstos, los problemas 
geopolíticos, y la disminución paulatina pero inexorable de la concentración mineral 
(con una clara orientación hacia una minería subterránea más costosa), han marcado 
la necesidad de un suministro con un crecimiento de los precios, que se llegó a 
anticipar en 2013 como “el fin de los recursos baratos” (37% en el período 2009-2013, 
ver Fig. 2) (McK, 2017).  

Sin embargo, a pesar del elevado consumo de los últimos años, los precios cayeron de 
nuevo (ver Fig. 1).  
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FIGURA 1
PRECIO MENSUALIZADO Y ANUALIZADO DE LAS MATERIAS PRIMAS (WB, 2017)

FIGURA 2
RECUPERACIÓN EN LOS PRECIOS DE LOS 

RECURSOS, FRENTE AL CRECIMIENTO 
ECONÓMICO. (MGI)

    Fuente: WB, 2017    

    Fuente: McK, 2017    
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miento, como de las circunstancias prácticas de su 
aprovechamiento real y económico. (Tilton, 2001).

Este economista americano aborda el estudio del 
tópico económico de la escasez mineral contem-
plando diferentes enfoques desde una visión más 
real (Tilton, 2003). Respecto al paradigma del agota-
miento, analiza los siguientes enfoques, que resultan 
ser los habitualmente empleados para esta tarea. 

El enfoque del stock fijo, básicamente pesimista, 
considera que una cantidad base de recursos esti-
mados deberán ser repartidos entre una población 
en crecimiento exponencial. Más cercana a la rea-
lidad, la visión del stock variable considerará como 
cierta la aparición de nuevos recursos en el tiempo, 
bien por encontrarse en áreas remotas de escaso 
interés económico en otros tiempos, bien por la apli-
cación de nuevas tecnologías de exploración y ex-
plotación, o bien por los avances en la metalurgia 
que permiten tratar menas anteriormente desprecia-
das, sin olvidar, que se alejará aún más la hipotética 
escasez si se consideran los sustitutos o el reciclaje. 

Otro enfoque con mayor perspectiva y carácter 
práctico, es el que logra pensar desde la óptica del 
coste-oportunidad, preguntándose qué debe la so-
ciedad abandonar para obtener otro barril de petró-
leo, u otra tonelada mineral. Se debe considerar que 
antes de un agotamiento físico y traumático, la rea-
lidad se enfrentará con un agotamiento económico 
y gradual, alcanzándose el momento donde el cos-
te de producción no resultará asumible (aumento 
de costes de extracción, mayor internalización de 
costes, etc.). Esta situación la anticiparía el mercado 
con un aumento en los precios de los recursos, al 
considerarse en economía, que los aumentos en la 
escasez de un bien incrementan el precio del mis-
mo en el mercado.

En esta línea que relaciona el precio con la esca-
sez, existe una carrera que enfrenta al abaratamien-
to logrado mediante el uso de nuevas tecnologías, 
contra el aumento del coste de extracción ante 
disminuciones de la concentración mineral, ubica-
ciones más remotas, la paulatina desaparición de 
algunas tipologías de explotación en superficie, etc., 
y los consecuentes aumentos de precio del metal 
(motivado, aparte, por diversos factores) (Espí, 2009). 
La tecnología, mediante este abaratamiento en la 
extracción, permite indirectamente el alejamiento 
de la escasez, y de manera más efectiva mediante 
la innovación en la exploración, la explotación y la 
adaptación al aprovechamiento de minerales de 
menor ley o diferente composición.

Habitualmente, se tiende a confundir el término re-
curso, con el concepto dinámico de reservas. Las 
reservas son la parte económica de los recursos. Por 
tanto, la cantidad de reservas variará en función de 
múltiples factores, como el precio del metal, el cos-
te de operación, o la tecnología del momento, lo 
que dificulta la interpretación de modelos a la hora 
de estimar cualquier agotamiento.

Mientras que resulta ingenuo hablar del agotamien-
to de un mineral en concreto, lo que sí resulta a sim-
ple vista es la desaparición de ciertas condiciones 
de explotación, así como del escenario actual en 
que se estén desarrollando. Se podría hablar de la 
desaparición futura de ciertas tipologías minera-
les, en cuya definición estuviera integrada, no sólo 
la genética del yacimiento, sino la tecnología y la 
economía intrínsecas a su definición, como sería el 
ejemplo de los pórfidos. Esta tipología que supone 
aproximadamente el 60% de la explotación mundial 
de cobre, engloba explotaciones de gran volumen y 
muy baja ley (0,4-1% en riqueza de cobre), habitual-
mente superficiales o de bajo desmonte que, tras su 
explotación intensiva en los últimos años, la encon-
tramos como referente de los inversores como fuen-
te de este mineral, pese a tender a desaparecer en 
la forma en que se conoce actualmente. 

¿Pero esto indicará que exista riesgo con la escasez 
del cobre? En absoluto, de hecho todavía no existe 
el caso del agotamiento de ninguna materia prima 
mineral a pesar de la presión creciente en el consu-
mo de recursos, y sí de eminentes mejoras tecnoló-
gicas en exploración, mineralurgia y metalurgia.

Podrá generarse una escasez temporal, ante una 
ruptura en la cadena de suministro o algún proble-
ma político, que verá su reflejo en el mercado con 
un alza en el precio. Ese plazo en que las compañías 
mineras recuperan su posición a la hora de influir so-
bre los precios, vendrá marcado por el tiempo en 
abrir nuevas minas (greenfields o brownfields) que, 
a su vez, será proporcional a la inversión en explo-
ración. En caso de no lograr abastecer al merca-
do y, por tanto, de mantenerse un elevado nivel de 
precios, crecerá la competencia con sus sustitutos 
naturales o artificiales.

Será entonces, cuando se ponga en valor la tecno-
logía, bien por su ayuda en el descubrimiento de 
nuevas tipologías, bien por la posibilidad de explota-
ción de yacimientos antes impensables (ubicación, 
minería subterránea de profundidad), o bien me-
diante nuevos procesos que permitan el beneficio 
de menas anteriormente despreciadas, convirtiendo 
así en posible lo que fue económicamente inviable.

Por todo esto, el predecir una fecha de agotamiento 
de las sustancias minerales, dado lo incierto de unos 
modelos poco aproximados y que tienen como 
base las reservas o una demanda desconocida, re-
sulta mucho aventurar.

EL CASO DEL ANUNCIADO AGOTAMIENTO DEL 
PETRÓLEO

Las predicciones respecto a la escasez de los recursos 
naturales, no deben ser consideradas como algo fun-
damentado hasta que no se analiza, y por tanto se co-
noce en profundidad, su naturaleza mineral. Y no sólo 
eso, como se viene demostrando, la técnica proporcio-
na tamaños saltos en la oferta, que convierte las pre-
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dicciones en papel mojado. La portada aparecida en 
2004 en la revista National Geographic  «El fin del petró-
leo barato», en una etapa de crecimiento del consumo 
y los precios, trajo de nuevo a escena el miedo que ya 
introdujo K. Hubbert (1956) con un informe que predecía 
la cercanía del «Peak Oil» en EE.UU. 

Este economista americano, en 1956, estudió de una 
manera analítica las posibles reservas de crudo existen-
tes en EEUU, y estimó el consumo esperado en años si-
guientes. En sus informes reflejaba un punto cercano de 
inflexión en su producción (en 1970 en EEUU como se 
observa en la Fig. 3, y en 2000 a nivel mundial), dando 
lugar a la desde entonces constante amenaza del ago-
tamiento del petróleo.

Los acontecimientos apoyaron inicialmente las hipóte-
sis del economista, debido al fuerte aumento de pre-
cios provocado por la guerra árabe-israelí que condujo 
a la crisis energética de 1973. Sin embargo, como se 
constató, la realidad posterior no se correspondió con la 

predicción, la producción media en EEUU fue de 8.9 M 
b/d, y se estima que para 2017 alcance 9.3 M b/d y 10 
M b/d en 2018, excediendo así el récord marcado en 
1970 de 9.6 M b/d (EIA, 2017).

Atendiendo a otros escenarios publicados, se adivina 
una vida más longeva a la producción de petróleo, 
como se observa en la Fig. 4 de la EIA (2016).

Aunque la fractura hidráulica lleva más de sesenta años 
funcionando en el país norteamericano, fue gracias a 
los avances tecnológicos por lo que actualmente supo-
ne más de la mitad de su producción anual (ver figura 
5). Cuando se habla de posibles futuros agotamientos 
minerales, supone demasiado aventurar el no conside-
rar que las técnicas venideras, así como la información 
geológica o de beneficio mineral no vayan a mejorar, 
invalidando cualquier estimación.

Es conocido que la influencia en el precio del petróleo 
de la geopolítica es crucial. Habitualmente, los aumen-
tos de precio han coincidido con guerras en zonas pro-
ductoras, como la guerra del Golfo de 1990 que du-
plicó el precio entonces vigente, la invasión de Irak de 
2003, la guerra de Irak y Líbano  de 2006, o la Primavera 
Árabe y sus efectos, que han servido de acicate al au-
mento de precios. 

Con este impulso de base, los máximos de 146 dóla-
res alcanzados en 2008 ante la fuerte demanda (es-
peculación aparte), se ven sucedidos por una brusca 
disminución en su consumo, debido a la crisis financiera 
mundial que se materializaba en ese mismo año, y a la 
posterior desaceleración china como segundo mayor 
consumidor. Este panorama (Fig. 6), junto con el au-
mento en la oferta debido al incremento de producción 
del «fracking» estadounidense, conduce a unos precios 
actuales del crudo  que no logran superar los 50 $/barril 
(junio de 2017).

El esperado momento del punto de inflexión en la pro-
ducción del petróleo siempre ha generado gran incer-
tidumbre en el sector financiero. Desde la visión de las 
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FIGURA 3
ANUNCIADA DISMINUCIÓN DE PRODUCCIÓN 

DE PETRÓLEO E INCREMENTO 
DE LA ENERGÍA NUCLEAR EN EEUU

    Fuente: Nuclear Energy and the Fossil Fuels, Meeting American   
                 Petroleum Institute,1956    
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técnicas venideras, así como la información geológica o de beneficio mineral no vayan 
a mejorar, invalidando cualquier estimación. 
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Habitualmente, los aumentos de precio han coincidido con guerras en zonas 
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la invasión de Irak de 2003, la guerra de Irak y Líbano  de 2006, o la Primavera Árabe 
y sus efectos, que han servido de acicate al aumento de precios.  

Con este impulso de base, los máximos de 146 dólares alcanzados en 2008 ante la 
fuerte demanda (especulación aparte), se ven sucedidos por una brusca disminución 
en su consumo, debido a la crisis financiera mundial que se materializaba en ese 
mismo año, y a la posterior desaceleración china como segundo mayor consumidor. 
Este panorama (Fig. 6), junto con el aumento en la oferta debido al incremento de 
producción del “fracking” estadounidense, conduce a unos precios actuales del crudo  
que no logran superar los 50 $/barril (junio de 2017). 

FIGURA 4
CONSUMO DE RECURSOS ENERGÉTICOS EN EEUU (1776-2040)

    Fuente: Annual Energy Outlook 2016    
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empresas petroleras, ese momento llegará lo más tem-
prano en 2025 (Royal Dutch Shell), en 2030 (Statoil), en 
2040 (BP) o continúan sin avizorar ese cambio de ten-
dencia (Chevron), mientras que la IEA lo estima posterior 
al 2040. (WSJ, 2017) 

De igual manera que resulta arriesgado hablar de ago-
tamiento, a falta de un extenso conocimiento de los re-
cursos o de la ignorancia de los posibles adelantos de 
la técnica, del lado de la demanda ocurre lo mismo. 
No se puede olvidar que ante la escasez de algún re-
curso, la reacción del mercado será de inmediato un 
aumento de precio, lo que traerá consigo por parte del 
productor nuevas oportunidades de gasto en explora-
ción y búsqueda de nuevas tecnologías (I+D+i) para 

lograr una mayor obtención del recurso o unos costes 
de explotación menores; pero también supondrá cam-
bios en el consumidor, ya que este buscará sustitutos de 
menor precio que otros intentarán cubrir con soluciones 
que, o bien estaban fuera por precio, o bien necesita-
rán de mayor inversión en innovación.

Resulta ingenuo creer que, ante el abuso en la ex-
plotación mineral en el medio plazo, el hombre se 
encuentre con que haya extraído la última gota de 
petróleo. Seguramente, el ser humano, consciente y 
adelantado al agotamiento, decidirá cuándo pres-
cindir de un recurso (lamentablemente, a nivel bio-
lógico, el maltrato al medioambiente puede resultar 
irreversible, por lo que el pilar medioambiental go-

 

Fig. 6. Precios spot del crudo Brent (EIA, 2017) 
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La tecnología derrota el anunciado agotamiento del cobre 
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demostrado que, aparte de la variabilidad de la oferta mineral (económica y 
tecnológicamente mejorable), los cambios en la demanda pueden ser igualmente 
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FIGURA 6
PRECIOS SPOT DEL CRUDO BRENT

FIGURA 5
PRODUCCIÓN DE PETRÓLEO EN EEUU (2000-2015)

    Fuente: EIA, 2017   

    Fuente: EIA, 2016   
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zará, en el retraso del agotamiento del petróleo, de 
mayor predicamento que en el caso de otros bienes 
naturales). 

LA TECNOLOGÍA DERROTA EL ANUNCIADO 
AGOTAMIENTO DEL COBRE

Desde el Servicio Geológico Americano (USGS, 2014) 
se estiman unos recursos de cobre por descubrir, de 
más de 3500 Mt (sin contar con lo existente bajo los 
océanos, extendidos por un 75% de la Tierra), consi-
derándose bajo las condiciones actuales, contar con 
2000 Mt de cobre. También vaticina que, para el 2050, 
unos 1100 Mt de cobre podrán ser descubiertos (USGS, 
2012). 

Con el consumo actual (20Mt), e incluso con el espe-
rado (30Mt), las reservas pueden mantenerse al menos 
durante dos siglos. Hay que tener en cuenta cómo la 
realidad ha demostrado que, aparte de la variabilidad 
de la oferta mineral (económica y tecnológicamente 
mejorable), los cambios en la demanda pueden ser 
igualmente significativos (substitutos, mejores tasas de 
reciclaje, desistimiento ante conflicto medioambiental, 
etc.). 

La caída en leyes, en general de todos los minerales 
habitualmente empleados, ha resultado notoria desde 
finales del siglo XIX (Fig. 7). Resulta obvio que se tiendan 
a explotar primero aquellos depósitos minerales más 
accesibles y con mayor ley, dejando para mejores co-
yunturas los ubicados en territorios más remotos o con 
una ley menos atractiva por su mayor coste de opera-
ción para obtener una misma cantidad de metal. 

Alejados de encontrarnos en un escenario de ago-
tamiento, con esta tendencia natural, y con el fuerte 

aumento previsto en la demanda de recursos, cabría 
pensar en un aumento de costes proporcional a la 
disminución de la ley, o incluso en un panorama de 
escasez. Sin embargo, como se muestra en este artí-
culo, el empleo de la tecnología va logrando amorti-
guar el efecto negativo de estos hechos.

Para entender esta situación, se analiza el entorno de 
un mineral de la importancia del cobre, en valor el 
tercer metal en producción mundial, y con las mayo-
res perspectivas de crecimiento por la necesidad de 
unas nuevas tecnologías en auge (McKinsey, 2017, 
predice un incremento en el consumo de cobre de 
un 43% para el año 2035).

Las caídas en ley, son constatadas (Fig. 8). Chile, 
primer productor de cobre, cuenta con la mina de 
Escondida como primera explotación del mundo de 
este mineral, sufriendo una disminución en sus leyes 
entre 2007 y 2011, de alrededor del 43%. En las ex-
plotaciones australianas, otro ejemplo que resulta no-
torio recordar, es la mina Burra, donde en 1945 se ex-
traía un mineral con un 20% en cobre, frente al 0,87% 
de las explotaciones actuales en ese país (Olympic 
Dam). (Mudd, 2009) 

Parece lógico pensar que la disminución en el con-
tenido metal sufrido a lo largo de los años, supusiera 
indiscutiblemente un mayor coste económico en su 
explotación (ubicaciones más remotas, lejanía de in-
fraestructuras, mayor empleo de energía y maquina-
ria…). Sin embargo, resulta fácilmente observable la 
influencia que ha ejercido la evolución de la técnica 
en la explotación de este mineral, como se puede 
observar en la Fig.9. La mejora en el transporte, la in-
troducción de la flotación, las mejoras en la pirometa-
lurgia (que suponen recuperaciones que alcanzaban 
a principios del siglo XX entre el 65% y el 85%), la en-

significativos (substitutos, mejores tasas de reciclaje, desistimiento ante conflicto 
medioambiental, etc.).  
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Fig. 7. Descenso de las leyes minerales en Australia (G.M., 2009)) 
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de escasez. Sin embargo, como se muestra en este artículo, el empleo de la 
tecnología va logrando amortiguar el efecto negativo de estos hechos. 

Para entender esta situación, se analiza el entorno de un mineral de la importancia del 
cobre, en valor el tercer metal en producción mundial, y con las mayores perspectivas 
de crecimiento por la necesidad de unas nuevas tecnologías en auge (McKinsey, 
2017, predice un incremento en el consumo de cobre de un 43% para el año 2035). 

Las caídas en ley, son constatadas (Fig. 8). Chile, primer productor de cobre, cuenta 
con la mina de Escondida como primera explotación del mundo de este mineral, 
sufriendo una disminución en sus leyes entre 2007 y 2011, de alrededor del 43%. En 
las explotaciones australianas, otro ejemplo que resulta notorio recordar, es la mina 
Burra, donde en 1945 se extraía un mineral con un 20% en cobre, frente al 0,87% de 
las explotaciones actuales en ese país (Olympic Dam). (Mudd, 2009)  

FIGURA 7
DESCENSO DE LAS LEYES MINERALES EN AUSTRALIA

    Fuente: G.M., 2009    
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trada del gigantismo de los pórfidos, o la aplicación 
de la hidrometalurgia, suponen una evolución de la 
técnica que, junto con la economía de escala, lo-
gran unas disminuciones porcentuales en el coste de 
operación del 70% y el 30% respectivamente (Minex 
Consulting 2010). Ambas mejoras eran del todo ne-
cesarias para poder competir en una carrera en la 
que la disminución de la ley parece imparable.
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FIGURA 8
LEYES DE COBRE, MINERAL EXTRAÍDO Y ESTÉRIL (THE SUSTAINABILITY OF MINING IN AUSTRALIA)

FIGURA 9
INNOVACIONES TÉCNICAS CLAVE EN EL AHORRO DE COSTES ($/T), EN LA MINERÍA DEL COBRE

    Fuente: Mudd G., 2009    

    Fuente: Minex Consulting, 2010 
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yacimientos de mayor riqueza (como los Sediment 
Hosted). (de la Torre, 2017)

Los cálculos del USGS mostraban que la caída en 
ley de los pórfidos entre los años 2000 y 2008 había 
resultado pasar del 0,49% Cu al 0,44% Cu, cálculo 
ajustado que se explicaba como reflejo de diferen-
tes factores: el aumento en el aprovechamiento de 
menas oxidadas mediante hidrometalurgia, permi-
tir la extracción de cobre desde sulfuros de todavía 
menor ley también basados en esa tecnología, o 
bien el decaimiento habitual tras la minería de una 
tipología después de varias décadas de explota-
ción. Aquí de nuevo, la tecnología permite explotar 
leyes anteriormente impensables, consiguiendo ac-
tualmente extraer cobre de mineralizaciones que no 
resultaban económicas mediante una mineralurgia 
cada vez más intensiva, sino a través de cambiar de 
tecnología en la metalurgia, empleando hidrometa-
lurgia en pilas que retornaba la extracción a la zona 
de beneficio.

Revisitando la teoría de Kuznets, aplicándola al caso 
del cobre, se podría considerar la existencia de una 
divergencia en su Curva Ambiental, debida a la 
aparición de nuevos usos que resultarán recurrentes 
lo menos durante las próximas décadas (recorde-
mos la necesidad del cobre para el desarrollo de las 
energías renovables o del vehículo eléctrico), y que 
extenderán la duración en el consumo de cobre con 
una pendiente de crecimiento. Aun así, esto no pue-
de señalarse como un fallo en la curva, puesto que 
países con un nivel de desarrollo suficiente como 
para reducir su consumo en recursos, si decidieran 
incrementar su consumo en este metal, significaría 
probablemente la reducción de otros efectos, por lo 
que, en términos absolutos, la curva concluiría con 
la forma descendente habitual.

El caso del cobre resultará un ejemplo de cómo un 
mineral puede aumentar positivamente su consu-

mo en una sociedad desarrollada, motivado por la 
aparición de diferentes usos en la nueva economía. 
Aproximadamente, la mitad de la demanda de co-
bre proviene de la industria eléctrica y electrónica, 
un cuarto de la construcción y el resto como maqui-
naria industrial, vehículos y aparatos domésticos. A 
pesar de la eficiencia energética esperada, la de-
manda de cobre se estima crecerá en la próximas 
dos décadas un 2% anual, debido al mayor consu-
mo en electrónica (el vehículo eléctrico emplea un 
7% de cobre más que el convencional), energías 
renovables, red eléctrica inteligente, etc. Continuará 
siendo China el principal consumidor de cobre, esti-
mando el incremento desde los 7,2 kg per cápita en 
2015 hasta los 11-12 kg en 2035, acompañado de 
otros países asiáticos. (MCK, 2017).

Paradójicamente, en busca del desarrollo soste-
nible, el consumo de cobre, lejos de quebrar su 
tendencia, se espera que continúe creciendo (ver 
Fig. 10), al considerarse soporte fundamental de las 
nuevas tecnologías en el fomento de las energías 
renovables, vehículos eléctricos, entre otras mejoras 
tecnológicas.

EL SIGNIFICATIVO CASO DEL CARBÓN: INFLEXIÓN SIN 
ESCASEZ. UNA SOCIEDAD CONSCIENTE

Cosa diferente es la utilidad que le dé el hombre a 
los avances tecnológicos. Un oportuno ejemplo de 
esto es «la paradoja de Jevons» (1865), que refle-
jaba cómo la mejora tecnológica que propició el 
menor consumo de carbón en la producción eléc-
trica, abaratando ésta, lo que trajo consigo fue un 
mayor empleo de la misma (con lo que los efectos 
entendidos como positivos de cara a la extensión 
de vida del recurso y sus implicaciones medioam-
bientales, se vieron así empañadas). Sin embargo, 
como en otras ocasiones, estas conclusiones de-
ben ser atendidas en su contexto. El escenario que 
acompañaba a este economista inglés, en plena 

	

Fig.	2	

	

Fig.	10	

	

FIGURA 10
CAMBIO DE TENDENCIA EN EL CONSUMO DE RECURSOS MINERALES

    Fuente: McK GIA   
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Revolución Industrial, venía marcado por un creci-
miento imparable, sin visos de aminorar, salvo por 
la escasez de la materia prima que hizo posible 
aquella época.

No obstante, años más tarde, Kuznets con su «Cur-
va Ambiental» da esperanza a la reducción en el 
uso continuado de los recursos, al establecer la 
curva en U invertida, donde tras producirse un fuer-
te consumo inicial, correspondiente con el empuje 
de un país en pleno crecimiento, se adivinaba una 
posterior disminución en el consumo de recursos, 
una vez alcanzadas ciertas cotas de progreso den-
tro del mismo. Aunque criticado, existen múltiples 
ejemplos que justifican su teoría, donde una vez 
alcanzada la madurez, no resulta tan necesario el 
uso intensivo de recursos naturales.

Parece que la teoría ambiental de Kuznets, lejos 
de resultar obsoleta, podría explicar las prediccio-
nes que se observan en el gráfico del informe de 
la Fig. 10, cuando se refiere al caso del carbón tér-
mico. Este informe prevé el coal peak para  2020, 
resultando así, un claro ejemplo de cómo no será 
el agotamiento mineral (en el caso del carbón las 
reservas mundiales conocidas resultan elevadas) el 
que determine el fin en la explotación de un mine-
ral, sino que será la propia sociedad a través de sus 
instituciones, quien así lo considere. 

El miedo ante la amenaza del agotamiento de 
los recursos minerales no debe preocupar al lector 
bien informado. No es únicamente la falta de co-
nocimiento geológico lo que aleja esa amenaza lo 
suficiente, sino el cómo se adelantará la realidad 
de los mercados, y una sociedad cada día más 
consciente, que podrá decidir abandonar la ex-
plotación de una materia prima (ante valoraciones 
ambientales o sociales), y no marcado meramente 
por su escasez. 

El caso del carbón, a pesar de sus grandes reser-
vas energéticas y su mejor ubicación geopolítica, 
actualmente continúa en entredicho en el «mix» 

energético, ante la existencia de otras energías 
más limpias y baratas. Se estima una reducción en 
países OCDE, que alcance el 3% en 2035, como 
fuente de energía primaria (frente al 14% actual) 
(McK, 2017) considerado siempre dentro de un es-
cenario de fuerte desarrollo tecnológico. 

Sin embargo, dada mayor facilidad de acceso al 
carbón, la tecnología también persigue mejorar la 
captura y almacenamiento del dióxido de carbo-
no, así como previamente logró contener las emi-
siones de azufre (la desulfuración en Centrales) o 
los óxidos de nitrógeno, mejorando notablemente 
las presiones y temperaturas de las calderas para 
aumentar su rendimiento (lecho fluido, calderas su-
percríticas, etc.). 

En el terreno medioambiental, aparece una clara 
diferencia entre el consumo de los combustibles fó-
siles y otros recursos minerales, y es la amenaza del 
cambio climático. El petróleo, el gas y el carbón 
deben afrontar dos desafíos: una posible escasez 
de recursos por su «no renovabilidad», y la discuti-
da influencia por la producción de gases de efecto 
invernadero en la elevación de la temperatura del 
planeta. 

Posiblemente, éste último sea el motivo que ponga 
fin a la minería de estos recursos que permitieron las 
sucesivas revoluciones industriales pero que, los su-
cesivos acuerdos internacionales (reforzados por la 
COP21 en París), dirigen la producción eléctrica ha-
cia una descarbonización definitiva en 2050 (se es-
pera una reducción del 80% de GEIs en la UE desde 
1990, con una producción eléctrica de fuentes re-
novables, nuclear o con captura y almacenamiento 
de carbono, apostando por una fuerte presencia en 
el transporte y consumo doméstico de una electrici-
dad de fuentes renovables). (ver Fig. 11) 

De nuevo, es la tecnología la que puede cambiar 
la viabilidad en la explotación de un mineral, al te-
ner la capacidad de modificar la demanda a tra-
vés de la visión social de la misma (por ejemplo, 
un menor impacto visual de la minería subterránea 
frente al cielo abierto), su impacto ambiental, o la 
perspectiva económica (lograr la explotación de 
unas leyes minerales todavía menores, resultando 
beneficioso).

Es cierto que se espera, en el largo plazo, alcan-
zar un punto de inflexión en el consumo energético 
global, supuestamente motivado por una futura es-
tabilidad poblacional, y una eficiencia energética 
más óptima. Sin embargo, previo a ese momen-
to, la Fig. 12 muestra que, a pesar de la próxima 
disminución del uso de combustibles fósiles y su 
generación de gases de efecto invernadero, la 
producción mineral debe continuar funcionando 
para obtener los metales que, de una manera más 
eficiente en diseño y reutilización, permitirán que la 
tecnología se vuelva práctica en forma de paneles 
solares mejorados, turbinas eólicas o hidráulicas, o 
conductores y chips más avanzados. 
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Fig 11. Estimada reducción gases invernadero por sectores en la UE (EC, 2017). 

De nuevo, es la tecnología la que puede cambiar la viabilidad en la explotación de un 
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FIGURA 11
ESTIMADA REDUCCIÓN GASES INVERNADERO 

POR SECTORES EN LA UE

    Fuente: EC, 2017    
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LA TRÍADA PROGRESO, TECNOLOGÍA Y RECURSOS 
NATURALES

Este trabajo parte de una visión optimista del pro-
greso, valorando a una tecnología que avanza, en 
su relación con los recursos, como un instrumento 
necesario (de la Torre, 2017). Hoy más que nunca 
resulta en entredicho esta perspectiva positiva, pa-
reciendo únicamente comprensible tal desengaño, 
ante los momentos concretos de «descivilización» 
sufridos en el siglo pasado. Aún así, las amenazas 
y desafíos actuales en el panorama mundial (cam-
bio climático, escasez de recursos, envejecimiento 
de la población, etc.), cederán ante las soluciones 
que guarda el progreso. Desde la Tercera Revolu-
ción Industrial, resulta exponencial el crecimiento en 
los cambios tecnológicos, acercándonos a mundos 
adelantados en la ciencia ficción, como la biotec-
nología o la inteligencia artificial, cuyas aplicaciones 
y capacidades, todavía por estudiar, modificarán el 
paradigma actual en todos sus aspectos, energéti-
co, industrial, laboral e incluso religioso.

Intuir un mundo sin tecnología resulta utópico, la 
existencia de pueblos indígenas en Sudamérica que 
reniegan de cualquier contacto con el resto de la 
humanidad, no eclipsa que la norma bien haya sido 
lo contrario (Krauze, 2015). La naturaleza se presen-
ta como enemigo del hombre desde el origen de 
éste (frío, hambre, epidemias, etc.), y en ese enfren-
tamiento desigual, sólo recurriendo a la tecnología, 
el ser humano descubre un efímero control sobre su 
entorno, y se aventura a pensar en su futuro material. 

Así pues, la no consideración en su justa medida de 
la tecnología, ha resultado, cuanto menos, ingenua, 
demostrando el modo de vida del «lassez faire» ca-
recer de éxito (si se considera como tal, alargar y 
mejorar la vida del ser humano). 

Es a partir del año 1800, cuando el ser humano se 
libera de la trampa de Malthus. En épocas anterio-

res, una mejora en el nivel de vida de una sociedad 
traía consigo un aumento en su tasa de nacimien-
tos, y un descenso en su mortalidad, sufriendo en 
consecuencia un descenso en el nivel de vida, que 
equilibraría de nuevo ambas tasas. 

Los inventos y descubrimientos científicos no tenían 
entonces dimensión suficiente como para modi-
ficar ese paradigma, hasta el advenimiento de la 
Revolución Industrial (el ratio de avance tecnológico 
previo a 1800 era del 0,05%, treinta veces inferior 
al actual), donde la magnitud de los acontecimien-
tos sí lograron, gracias a la tecnología, desasociar 
el aumento poblacional de la riqueza (Clark, 2007). 
Así pues, este salto tecnológico supone la primera 
ruptura de la sociedad humana con las restricciones 
de la naturaleza. 

Es desde entonces que, la única solución conocida 
que ofrece mejoras en la esperanza y calidad de 
vida de nuestra sociedad, necesita del crecimiento 
económico, la tecnología, y de su inseparable alia-
do, el consumo de recursos.

Tal es así, que reconociendo el progreso técnico 
como factor fundamental del crecimiento econó-
mico,  el Premio Nobel R. Solow (1987), dentro de 
la teoría del modelo neoclásico del conocimiento, 
determinó en  sus trabajos cómo el crecimiento de 
la productividad viene impulsado por la innovación 
tecnológica. 

La capacidad de ahorro de las nuevas tecnologías, 
se verá reflejada en muchos de los sectores, como 
se puede observar en la Fig. 13, observando posibili-
dades de disminución de costes en el 2035, que van 
desde un 12% a un 40% en el mejor escenario de 
desarrollo tecnológico.

Resulta ineludible recordar que, si alguna actividad 
resulta clave en la marcha del progreso, este es el 
caso de la minería, actividad sustento prácticamen-

cielo abierto), su impacto ambiental, o la perspectiva económica (lograr la explotación 
de unas leyes minerales todavía menores, resultando beneficioso). 

 

Fig. 12. Penetración en el porcentaje del mix de generación (McK, 2017) 
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FIGURA 12
PENETRACIÓN EN EL PORCENTAJE DEL MIX DE GENERACIÓN

    Fuente: McK, 2017  
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te de la totalidad de los bienes que nos rodean. 
Como el resto de industrias, la explotación mineral 
se ha visto beneficiada del uso de la tecnología, al-
canzando su influencia en el siglo pasado, una ci-
fra nada baladí, de ahorro en costes del 70%. Sin 
embargo, es desde el lado de la demanda, donde 
la tecnología debe intervenir, liberando en parte la 
progresiva presión sobre los recursos, gracias al au-
mento en la eficiencia, mejora en la tecnología de 
reciclado, nuevos sustitutos, etc. 

RECURSOS MINERALES Y DESARROLLO SOSTENIBLE

La palabra sostenibilidad, concepto con que en los 
años ochenta se bromeaba, indicando que tenía 
tantas definiciones como personas la utilizaban, ha re-
sultado convertirse en tendencia en la actualidad, al-
canzando su dimensión desde la problemática de los 
recursos y la preocupación por el cambio climático, 
hasta una estrategia de gestión empresarial o una ma-
nera selectiva de invertir buscando minimizar riesgos. 

En su día llamado oxímoron, el sintagma desarrollo 
sostenible se persigue actualmente como un objetivo 
deseable, buscando aliados al revisitar la teoría de la 
economía circular, o en la desasociación entre el con-
sumo de recursos y el crecimiento económico (la UNEP 
pretende alcanzarla mediante la innovación, aunque 
la desmaterialización lleve años en marcha como se 
observa desde el pasado siglo en maquinas o barcos 
más ligeros, o actualmente en el camino hacia un 
mundo más digital y menos físico, el desacoplamiento 
mencionado se encuentra todavía alejado de la so-
ciedad actual) (Fischer-Kowalsky, 2011), (Weizsäcker, 

2014). Esta desasociación sería más cierta si los recur-
sos se estimaran, más que por su valor económico, por 
un precio real que englobe a su vez, los términos socia-
les y una nueva contabilidad ambiental (Martínez-Alier, 
2003), internalizando ciertos costes no incluidos actual-
mente.

Hoy en día, convertido en realidad, no son extraños 
los ejemplos de protestas contra las grandes explota-
ciones mineras, las dificultades en la financiación de 
proyectos considerados «sucios», o casos como el 
de Apple que, en 2016, anunció mejorar el reciclado 
de metales y la reducción de su dependencia del su-
ministro minero (cobra mayor fuerza la necesidad de 
mejorar la imagen en industrias donde la decisión del 
cliente final afecta de forma tan directa). Otra clara 
muestra, de la actual presión de la sostenibilidad sobre 
la industria, se materializa en la presentación voluntaria 
del correspondiente informe de sostenibilidad (GRI) por 
parte del 90% de las cuarenta principales empresas 
mineras. (PWC, 2017)

Concretamente en el campo de la explotación de las 
materias primas, aparecen dos caminos para interve-
nir hacia el desarrollo sostenible: por el lado del suminis-
tro, y por el del consumo. 

Retomando el ejemplo del cobre, desde el lado de la 
oferta se observa, no sin cierta preocupación, una mi-
nería que explota leyes con un cada vez menor con-
tenido metálico. Como se comenta anteriormente, el 
modelo geológico actual más explotado, el del pórfi-
do de cobre, donde concurren una serie de condicio-
nes que aceptan baja ley y elevado volumen, llega a 
extraer medias inferiores a 5 kg de cobre por tonelada. 
Llegando a ser incluso menores, cuando en el subpro-
ducto aparecen mínimas cantidades de oro o algún 
otro metal precioso. (USGS, 2008). 

Sin embargo, la aparición de minería en países vetados 
por conflictos internos, la posibilidad de nuevas tecno-
logías con metalurgia mejorada en su tratamiento y 
beneficio, así como la minería a mayor profundidad 
o incluso bajo los océanos, son factores que pueden 
introducir de nuevo leyes superiores, y por tanto, más 
sostenibles, necesitando para esto mayor inversión en 
exploración y desarrollo tecnológico. Asimismo, el au-
mento del reciclaje como segunda vida de los meta-
les, debe verse incrementado a nivel global, debien-
do permitir mediante una metalurgia avanzada, unas 
ventajas económicas en su uso, que releguen la mi-
nería extractiva únicamente al reemplazo necesario.

La otra perspectiva, con más potencial para el cam-
bio, es la de la demanda. El consumo responsable, 
la cooperación en el reciclaje, y una mayor eficiencia 
en el consumo, se adivinan necesarios ante la fuerte 
presión en el consumo de recursos que se avecina. 

Sin embargo, la máxima desvinculación entre con-
sumo y crecimiento, se presume fantasiosa por cier-
tos autores (Fletcher, 2017), aunque exista esperan-
za ante la evolución aparecida en diversos campos 
como tecnologías de la información y comunica-

Es a partir del año 1800, cuando el ser humano se libera de la trampa de Malthus. En 
épocas anteriores, una mejora en el nivel de vida de una sociedad traía consigo un 
aumento en su tasa de nacimientos, y un descenso en su mortalidad, sufriendo en 
consecuencia un descenso en el nivel de vida, que equilibraría de nuevo ambas tasas.  

Los inventos y descubrimientos científicos no tenían entonces dimensión suficiente 
como para modificar ese paradigma, hasta el advenimiento de la Revolución Industrial 
(el ratio de avance tecnológico previo a 1800 era del 0,05%, treinta veces inferior al 
actual), donde la magnitud de los acontecimientos sí lograron, gracias a la tecnología, 
desasociar el aumento poblacional de la riqueza (Clark, 2007). Así pues, este salto 
tecnológico supone la primera ruptura de la sociedad humana con las restricciones de 
la naturaleza.  

Es desde entonces que, la única solución conocida que ofrece mejoras en la 
esperanza y calidad de vida de nuestra sociedad, necesita del crecimiento económico, 
la tecnología, y de su inseparable aliado, el consumo de recursos. 

Tal es así, que reconociendo el progreso técnico como factor fundamental del 
crecimiento económico,  el Premio Nobel R. Solow (1987), dentro de la teoría del 
modelo neoclásico del conocimiento, determinó en  sus trabajos cómo el crecimiento 
de la productividad viene impulsado por la innovación tecnológica.  

La capacidad de ahorro de las nuevas tecnologías, se verá reflejada en muchos de los 
sectores, como se puede observar en la Fig. 4, observando posibilidades de 
disminución de costes en el 2035, que van desde un 12% a un 40% en el mejor 
escenario de desarrollo tecnológico. 

 

 

Fig 4. Oportunidades de ahorro en 2035 (McK, 2017) 

Resulta ineludible recordar que, si alguna actividad resulta clave en la marcha del 
progreso, este es el caso de la minería, actividad sustento prácticamente de la 
totalidad de los bienes que nos rodean. Como el resto de industrias, la explotación 
mineral se ha visto beneficiada del uso de la tecnología, alcanzando su influencia en el 
siglo pasado, una cifra nada baladí, de ahorro en costes del 70%. Sin embargo, es 
desde el lado de la demanda, donde la tecnología debe intervenir, liberando en parte 
la progresiva presión sobre los recursos, gracias al aumento en la eficiencia, mejora en 
la tecnología de reciclado, nuevos sustitutos, etc.  

Recursos minerales y desarrollo sostenible 

FIGURA 13
OPORTUNIDADES DE AHORRO EN 2035

    Fuente: McK, 2017  
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ción, energía, materiales, procesos y agricultura.  
(Sachs, 2015).

La idea del salto de una economía lineal, a una 
economía circular, no es algo nuevo. Resulta que, 
la necesidad del cambio de modelo, ante el uso 
intensivo de recursos en estos últimos años, es ahora 
en mayor manera entendida. Una de las vías que 
hará posible desligar los aumentos de consumo 
provocados por los incrementos de población, y su 
mayor acceso a un mejor nivel de vida del uso inten-
sivo de recursos, supondrá un cambio en el modelo 
industrial lineal que ha imperado en estos últimos dos 
siglos. 

La fabricación de productos, bien de mayor dura-
bilidad y que acepten su reparación, bien con po-
sibilidades de recuperación prácticamente totales 
que limiten cualquier contaminación, necesitará de 
un rediseño que logre minimizar el residuo inservible. 
De nuevo señalar que, el desarrollo sostenible no ha 
de suponer un aumento en el coste final, sino que 
puede suponer, como se observa claramente en el 
caso del reciclaje, un ahorro directo en materiales, 
energía y mano de obra, así como asegurar una 
fracción del suministro de ciertos minerales consi-
derados bajo ciertos criterios como críticos. Apare-
cen ejemplos como el del caso de la factoría de 
Renault de Choisy-le-Roi, donde se actualizan mo-
tores, transmisiones, o bombas de inyección para su 
venta con un 80% menos de consumo energético 
y un 90% menos de agua, así como generando un 
70% menos de aceite y detergentes, logrando un 
margen elevado (Nguyen, 2014).

En uno de los estudios sobre el desarrollo económico 
circular, se aventura la posibilidad de reducir el con-
sumo de materias primas medido por los materiales 
de vehículos y construcción, suelo inmobiliario, ferti-
lizantes sintéticos, pesticidas, uso de agua agrícola, 
combustibles y electricidad no renovable, que fue 
del 32 % desde el año 2015 a 2030, y del 53 % a 
2050. (Fund. E. McArthur, 2015)

Los avances son ciertos en un sector considerado la 
antítesis de la sostenibilidad, la minería, que como 
proveedor de recursos debe cumplir con una serie 
de limitaciones no contempladas anteriormente. La 
sociedad tiende a exigir una sostenibilidad global, 
que a través de la paridad económica distribuya jus-
tamente riesgos y beneficios. La reconsideración de 
las economías de escala, la optimización de los usos 
del suelo buscando su máximo aprovechamiento, el 
cumplimiento de permisos, controles y rehabilitación 
posterior, son factores a tener en cuenta.

Una visión muchas veces olvidada por los ambienta-
listas es que, el mineral bajo tierra no aporta ningún 
valor a la sociedad y que, sin embargo, en forma de 
puentes o aerogeneradores de última generación, 
resulta clave, no ya sólo para el crecimiento eco-
nómico, sino como palanca principal del desarrollo 
sostenible. Se trata de que el valor económico y so-
cial compense el limitante, y habitualmente tempo-

ral, menoscabo ambiental de las explotaciones. No 
se puede olvidar el impulso social al crecimiento de 
regiones con graves problemas de desarrollo. 

Otro de los dilemas en el ámbito de la escasez de 
recursos, aunque algo abandonado ante la premu-
ra medioambiental del cambio climático, es con-
testar a si estamos consumiendo los recursos que 
nos corresponden a nivel intergeneracional.

 La definición que parece perdurar, en cuanto a lo 
que a desarrollo sostenible se refiere, es la que apa-
recía en el «informe Brundtland», garantizando la 
satisfacción de nuestras necesidades, pero también 
las de las siguientes generaciones. Lamentablemen-
te, esta consciencia no se acompaña de la capa-
cidad para resolver los problemas de la humanidad 
rápida y efectivamente, debido a que, todavía en 
esta época, la organización social, económica y 
política del mundo se está persiguiendo. 

Es por ello, que el hombre, cada día más consciente 
de sus decisiones, continuará creciendo en bene-
ficio propio y como especie, en el intervalo que le 
corresponde, debiendo intentar equilibrar la cons-
trucción o progreso, frente a la destrucción o con-
sumo desmedido, y fijándose como límite último, la 
resiliencia del Planeta.

CONCLUSIONES

Conviene no olvidar que el progreso necesita del 
apoyo del uso adecuado de los bienes naturales, 
para que la tecnología que avanza, se oriente de 
manera compatible con sus necesidades.

El anunciado, aunque improbable,  agotamiento de 
los recursos minerales como parte no renovable, po-
dría llegar a darse en el largo plazo. El agotamiento 
resultaría una verdadera amenaza si resultara  drás-
tico en su aparición, sin embargo, esto ha resultado 
no ser así. Existen indicadores claros que anticipan 
cualquier presunto agotamiento, como es el caso 
de los precios en el mercado que, ante ascensos 
mantenidos, sirven a su vez de autorregulación. Este 
crecimiento de los precios provoca a los producto-
res a continuar invirtiendo en exploración o en tec-
nologías mineras y metalúrgicas más eficientes, que 
permiten mantener el mineral en el mercado. 

Los avances tecnológicos permiten aumentar la 
oferta mediante nuevos desarrollos en exploración, 
extracción y concentración, y a su vez, desde el 
lado del consumidor, con adelantos en el recicla-
do, o la aparición de substitutos, permitiendo desde 
ambos lados alejar constantemente los picos tem-
porales de escasez. 

Se podrá hablar de agotamiento de un escenario 
de explotación, de una tipología mineral, o de un 
modelo al que estemos habituados, pero no tanto 
de la desaparición de un mineral. Un ejemplo es la 
incipiente explotación de los depósitos marinos, que 
anularía valoraciones anteriores.
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Así pues, una mayor información geológica, y una 
más apropiada internalización de los costes sociales 
y medioambientales, determinarán más adecua-
damente la falta de viabilidad de un recurso, y no 
tanto el miedo al agotamiento o a una teórica curva 
exponencial de costes de producción ante la conti-
nuada disminución de la riqueza mineral. 

Parece ser que el conjunto formado por el desarrollo 
tecnológico, los precios del metal en el mercado, 
el conocimiento geológico, y las condiciones am-
bientales como consciencia social, marcarán la 
continuidad de la existencia de minerales económi-
camente explotables, y por tanto la de un progreso 
sostenible.

Como en todo debate abierto, existen seguidores y 
detractores del progreso, y de la tecnología que lo 
impulsa. Lo que no deja duda alguna es que, en los 
últimos cien años, la tecnología ha ido proporcio-
nando las herramientas materiales que el progreso 
ha ido reclamando. Y así se estima que siga sien-
do, desde una visión optimista en relación con los 
nuevos descubrimientos y el progreso tecnológico, 
como decía K. Willett «ni optimistas ni pesimistas han 
proporcionado información suficiente para garanti-
zar su postura, aunque la historia se muestra del lado 
de los optimistas». (Willet, 2002) 
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El objetivo de la Cuenta de los Flujos Físicos de la Energía es medir y sistematizar el im-
pacto y presión que en el medioambiente ejercen la extracción, producción y el con-
sumo de productos energéticos, complementando así la información ofrecida por los 
sistemas de cuentas económicas tradicionales.

LA CUENTAS MEDIOAMBIENTALES Y LA CUENTA DE 
LOS FLUJOS FÍSICOS DE LA ENERGÍA

A finales de los años ochenta del pasado siglo, se per-
cibió que la contabilidad económica tradicional y los 
indicadores basados en ella no eran suficientes para 
medir la presión que la economía y el ser humano 
ejercen sobre el medioambiente y viceversa. La ne-
cesidad de tomar decisiones adecuadas en ámbitos 
tan relevantes como la reducción de la contamina-
ción, la recogida, la gestión y tratamiento de los resi-
duos generados, la disponibilidad y el uso de recursos 
naturales escasos como es el agua, las inversiones 
que realizan las empresas para conseguir procesos 
de producción menos agresivos con el medioam-
biente, o el tipo de producto o actividad que va a 
sufrir mayor presión fiscal por el hecho de ser más 
contaminante, ha ocasionado en los últimos años un 
crecimiento exponencial de la demanda de más y 
mejores estadísticas en el ámbito medioambiental. 
De hecho, la mayoría de los organismos internaciona-
les han venido destinando importantes recursos a la 
elaboración de metodologías que permitan disponer 
de indicadores comparables. 

En este contexto, Naciones Unidas, la Organiza-
ción para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
(OCDE) y la Oficina de Estadística de la Unión Europea 
(Eurostat) han trabajado de forma coordinada para im-
pulsar el desarrollo de indicadores relevantes a escala 
internacional. A modo de ejemplo, en el caso de la 
Unión Europea (UE), el objetivo de la Estrategia de Eu-
ropa 2020 para el logro de un crecimiento inteligente 
inclusivo y sostenible recoge, entre sus ocho principales 
indicadores, la reducción de un 20% de los gases de 
efecto invernadero, el incremento de un 20% en el uso 
de las energías renovables y el incremento de un 20% 
en la eficiencia energética. 

El Instituto Nacional de Estadística (INE) no ha sido 
ajeno, a en los últimos años, a este importante in-
cremento de la demanda de estadísticas y cuentas 
medioambientales. De hecho, actualmente, el INE 
dispone de estadísticas medioambientales sobre ge-
neración y tratamiento de residuos, agua y gasto en 
protección ambiental. Adicionalmente, el INE elabo-
ra cuentas medioambientales sobre emisiones a la 
atmósfera, impuestos, flujos de materiales, gasto en 
protección ambiental, energía y bienes y servicios 
medioambientales. Las cuentas medioambientales 
mencionadas se  integran y son coherentes con el 
Sistema Europeo de Cuentas (SEC), ampliando la ca-
pacidad analítica de las cuentas nacionales en  los 
temas medioambientales.

El marco central del Sistema de Contabilidad Ambien-
tal y Económica (SCAE) es la referencia conceptual 
fundamental de Naciones Unidas para el desarrollo de 
las cuentas medioambientales. Tiene objetivos múlti-
ples e intenta describir las interacciones entre la econo-
mía y el medio ambiente, así como el stock de activos 
ambientales y sus variaciones. Mediante su estructura y 
utilizando un amplio conjunto de informaciones, permi-
te la comparación y el cotejo entre los datos de origen 
y el desarrollo de agregados, indicadores y tendencias 
en un amplio conjunto de cuestiones ambientales y 
económicas.

Una de las características que definen al SCAE es la 
fuerte presencia de datos físicos, junto con los datos 
monetarios y de forma coherente entre sí, lo que ofre-
ce ventajas, no sólo por la facilidad de encontrar la 
información en un solo sistema, sino a la hora de rea-
lizar análisis de las interacciones entre la economía y 
el medioambiente, o para calcular indicadores com-
binados, como por ejemplo el indicador de desaco-
plamiento que establece la relación entre el uso de 
recursos y el crecimiento de la Producto Interior Bruto 
de un país. 

El SCAE, utilizando los conceptos contables, las estruc-
turas, las normas y los principios del Sistema de Cuen-
tas Nacionales (SCN), se centra en la medición de flu-
jos físicos, activos ambientales y activos relacionados 
con el medioambiente.

Como se observa en la figura 1, en el caso de los flujos 
físicos, el Sistema permite medir los insumos naturales 
(flujos del ambiente a la economía), los productos (flu-
jos producidos dentro de la economía) y los residuos 
(flujos de la economía hacia el ambiente). Los flujos 
físicos se registran utilizando el esquema de tablas de 
oferta y uso, que se constituyen como tablas satélites 
de las tablas de origen y destino monetarias del SCN. 
Las cuentas medioambientales que se elaboran en 
la UE son coherentes con el Marco Central del SCAE 
2012, que ha sido adoptado como estándar estadís-
tico internacional por los Estados miembros de la UE. 

Para los países de la UE, las cuentas ambientales se 
establecen en el Reglamento (UE) 691/2011 del Par-
lamento Europeo y del Consejo. El Reglamento esta-
blece un marco jurídico para una recopilación armo-
nizada de datos comparables de todos los Estados 
miembros de la UE. Dicho Reglamento entró en vigor 
en el año 2011 e incluyó tres cuentas ambientales, 
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referidas a emisiones a la atmósfera, flujos físicos de 
materiales e impuestos ambientales. En el año 2014 
se aprobó la segunda fase del mismo con la incorpo-
ración de otros tres módulos: cuenta de gasto en pro-
tección ambiental, cuenta de bienes y servicios am-
bientales y la cuenta de los flujos físicos de la energía.

LA CUENTA DE LOS FLUJOS FÍSICOS DE LA ENERGÍA: 
PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS

La cuenta de los flujos físicos de la energía registra los 
datos relativos a la energía en relación con las acti-
vidades económicas de las unidades residentes de 
las economías nacionales. La Cuenta tiene los mis-
mos límites conceptuales que el SEC, el cual se basa 
también en el principio de residencia. En consonancia 
con el SEC, se considera que una unidad institucional 
es residente en el territorio nacional de un país dado 
cuando tiene un centro de interés económico en el 
territorio de ese país, es decir, cuando realiza en él ac-
tividades económicas durante un periodo de un año o 
más. La cuenta registra los flujos de energía generados 
por las actividades de las unidades residentes, con in-
dependencia de la localización geográfica donde se 
generan estos flujos. 

Es importante señalar que la elaboración de la cuenta 
se basa en la ley de conservación de la energía, la 
cual establece que la energía no se crea, ni se des-
truye, solo se transforma. Por otra parte, al igual que 
en otras cuentas medioambientales físicas, en esta 
cuenta se incorpora el medioambiente como un sec-
tor más, en razón de que es el origen de los flujos de 
recursos energéticos y el destino de los residuos ener-
géticos. Con el fin de permitir la comparación entre 
los valores de los flujos energéticos que pueden estar 
expresados en unidades de masa, volumen o energía, 
todas las magnitudes de la cuenta vienen expresadas 
en Terajulios (TJ), equivaliendo un TJ a 1012 julios.

La cuenta objeto de estudio registra los flujos físicos de 
energía que tienen lugar:

 – Del medioambiente al sistema económico 

 – En el ámbito del sistema económico ( del país es-
tudiado)

 – Del sistema económico (y los hogares) al 
medioambiente

También se registran los flujos energéticos del sistema 
económico con el resto del mundo (importaciones y 
exportaciones).

Estos tres tipos de flujos físicos de energía están confor-
mados respectivamente por las siguientes categorías 
de materiales energéticos.

 – Recursos naturales (energéticos): son aquéllos que 
son extraídos del medioambiente para ser usados 
en los procesos económicos de  producción.

 – Productos (energéticos): son materiales que resul-
tan del proceso de producción llevado a cabo 
por las unidades de actividad económica.

 – Residuos (energéticos): son materiales (sólidos, 
líquidos o gaseosos) que son descargados, verti-
dos o emitidos al medioambiente. Los gases de 
la combustión de productos energéticos se con-
sideran residuos vertidos (emitidos) al medioam-
biente.

Estos flujos físicos, tanto en su origen (suministro) como 
en su destino (uso), se pueden  generar por cinco tipos 
de unidades contables:

 – Ramas de actividad económica 

 – Hogares como consumidores finales

 – Acumulación (variación de stocks de productos y 
de residuos en el ámbito del sistema económico)

 – Resto del mundo (exportaciones e importaciones)

 – Medioambiente 

NOTAS

FIGURA 1
FLUJOS FÍSICOS DE INSUMOS NATURALES, PRODUCTOS Y RESIDUOS

    Fuente: Manual de Naciones Unidas: Sistema de Contabilidad Ambiental y Económica 2012. Marco Central   
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INTERRELACIÓN DE LA CUENTA Y LAS ESTADÍSTICAS 
ENERGÉTICAS: AJUSTES DE RESIDENCIA

En la figura 2, se especifican las identidades contables 
que deben cumplirse para convertir la información de 
las estadísticas energéticas (principio de territorialidad) 
a la cuenta de los flujos físicos de energía (principio de 
residencia).

Se observa que los ajustes de residencia atañen a las 
ramas de la pesca y del transporte, ya que estas acti-
vidades económicas pueden llevarse a cabo tanto en 
el país de residencia de la unidad económica como 
en el extranjero. 

Fuentes estadísticas 

Las Estadísticas Energéticas son la principal fuente de 
información para la elaboración de la Cuenta de los 
Flujos Físicos de la Energía. Conviene, con carácter 
previo, hacer de manera resumida un estudio de sus 
principales características.

En el año 2004, se promulgó en el ámbito de la UE una 
Directiva obligando a sus estados miembros a recopi-
lar datos cuantitativos sobre la energía. Posteriormen-
te, el Reglamento nº 1099/2008 estableció un marco 
común para la elaboración, transmisión, evaluación y 
difusión de estadísticas comparables sobre energía. 
Las estadísticas de la energía son generalmente con-
feccionadas por el ministerio competente en materia 
energética (en España y en la actualidad, por el Mi-
nisterio de Energía, Turismo y Agenda Digital) y son el 
resultado de la obtención y registro de datos adminis-
trativos sobre producción, importación, exportación y 

uso de productos energéticos. Sus principales fuentes 
son encuestas específicas al sector de la energía, es-
tadísticas empresariales y de comercio internacional. 

Por convenio, para su elaboración, se sigue el princi-
pio de territorialidad, es decir, que las estadísticas de la 
energía recopilan información sobre la energía produ-
cida y  usada en un territorio nacional dado (definido 
por unas fronteras administrativas), tanto por las unida-
des residentes como por las no residentes. 

Los productos energéticos son los usados (o que pue-
den usarse) como fuentes  de energía. Incluyen:

 – Los combustibles producidos o generados por 
una unidad económica (y en su caso, por los 
hogares) y usados (o que podrían usarse) como 
fuentes de energía.

 – La electricidad generada por una unidad econó-
mica (y en su caso, los hogares).

 – El calor generado y vendido a terceros por una 
unidad económica.

 – La biomasa y los residuos sólidos quemados para 
generar electricidad o calor.

Pueden existir usos no energéticos de productos ener-
géticos (producción de plásticos, lubricantes, disolven-
tes, asfaltos, parafinas, betún, etc.)

Los productos energéticos también se pueden clasifi-
car en productos primarios o secundarios. Se definen 
los primarios como aquéllos que se producen direc-
tamente mediante la extracción de recursos naturales 
energéticos del medioambiente, como pueden ser el 

1
Uso de energía por las unidades residentes y no residentes en el territorio nacional (uso interior) (estadísticas 
energéticas)

2 más Uso de energía en el extranjero de las unidades residentes

2.1   PESCA EN AGUAS INTERNACIONALES*

2.2   TRANSPORTE TERRESTRE INTERNACIONAL**

2.3   TRANSPORTE MARÍTIMO INTERNACIONAL

2.4   TRANSPORTE AÉREO INTERNACIONAL

3 menos Uso de energía en el territorio nacional de las unidades no residentes* 

 3.1   TRANSPORTE TERRESTRE NACIONAL***

 3.2   TRANSPORTE MARÍTIMO NACIONAL

3.3   TRANSPORTE AÉREO NACIONAL

4 igual a
Uso de energía por las unidades residentes tanto en el territorio nacional como en el extranjero (cuenta de los 
flujos físicos de la energía)

FIGURA 2
IDENTIDADES CONTABLES ENTRE LAS ESTADÍSTICAS ENERGÉTICAS Y LA CUENTA 

DE LOS FLUJOS FÍSICOS DE LA ENERGÍA

* Se considera que en el sector de la pesca, el consumo de las unidades no residentes en territorio nacional no es significativo.  
** Por “transporte internacional”, se entiende el llevado a cabo en el extranjero o entre un puerto o aeropuerto nacional y uno extranjero (y  
     viceversa)            
*** Por “transporte nacional“, se entiende el  llevado a cabo en el ámbito territorial del país.   
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    Fuente: Real Decreto 244/2016.

petróleo crudo, el carbón mineral y el gas natural. (Fi-
gura 3).

A su vez, los productos primarios pueden dividirse en 
combustibles de origen fósil y productos energéticos 
renovables. Los combustibles fósiles se extraen de los 
recursos naturales (carbón, petróleo crudo, gas natural, 
combustibles nucleares, etc.). Los productos energéti-
cos renovables, a excepción de la energía geotérmi-
ca, se obtienen de los flujos de energía solar, eólica o 
gravitacional (mareas y olas).

Por su parte, los productos secundarios resultan de la 
transformación de productos energéticos, primarios u 
otros secundarios, en otros tipos de productos energé-
ticos. La generación de electricidad quemando com-
bustibles es un ejemplo de producto secundario. Otros 
ejemplos pueden ser los productos derivados del refi-
no del petróleo bruto (gasolinas, fuel oil, etc.), el coque 
obtenido a partir del carbón, el carbón vegetal a partir 
de la leña, etc.

A nivel internacional, la clasificación estadística de los 
materiales energéticos se establece según la Clasifi-
cación Normalizada Internacional de Productos Ener-
géticos (Standard International Energy Products Clas-
sification – SIEC) que en su primer nivel de estructura 
se articula en diez grupos: carbón / turba / petróleo 
(arenas y pizarras bituminosas) / gas natural / petróleo 
/ biofuels / residuos / calor / electricidad / combustibles 
nucleares.

En el ámbito de la Unión Europea, el Reglamento 
1099/2008, modificado por el 147/2013 relativo a 
las estadísticas de la energía, estableció una cla-
sificación de dichos productos en cinco grandes 
grupos, con un total de 51 productos energéticos: 
combustibles fósiles sólidos y gases manufactura-
dos (17 productos) / gas natural (1) / electricidad 
y calor (1) / petróleo y productos petrolíferos (22) / 
energías renovables y energía procedente de resi-
duos (10).

A los efectos de la elaboración de las CFFE y de su 
armonización con el resto de las cuentas medioam-
bientales, el Reglamento Delegado de la UE 2016/172, 
adoptó una lista abreviada de 31 productos ener-
géticos, estableciendo una correspondencia con la 
clasificación anterior: recursos energéticos naturales 
(7 productos) / productos energéticos (20)  / residuos 
energéticos (4). (Ver cuadro 1)

Las pérdidas de energía pueden producirse durante 
los procesos de transformación de productos primarios  
a partir de recursos naturales (refino del petróleo, que-
mas y fugas de gas natural, etc...) o por procesos de 
uso final (por ejemplo, calor disipado durante la que-
ma de un combustible).

También pueden producirse en la distribución de pro-
ductos energéticos, como resultado de la evapora-
ción y fuga de combustibles líquidos, pérdidas de calor 
durante el transporte de vapor o pérdidas durante la 
distribución de gas, transmisión de electricidad o trans-
porte por tuberías.

Los residuos energéticos también incluyen el calor ge-
nerado cuando los usuarios utilizan productos energé-
ticos con propósitos energéticos (por ejemplo, la pro-
ducción de electricidad).      

ESTRUCTURA CONCEPTUAL DE LA CUENTA 

La cuenta se estructura en cinco tablas que se detallan 
a continuación:

• Tabla A. Suministro de flujos de energía

• Tabla B. Uso de flujos de energía

• Tabla C. Flujos energéticos más relevantes para 
las emisiones

• Tabla D. Vectores de indicadores energéticos clave

• Tabla E.  Tabla puente

FIGURA 3
SÍNTESIS DE LA CLASIFICACIÓN DE LOS PRODUCTOS ENERGÉTICOS

	

	 	 																											PRIMARIOS																																																										SECUNDARIOS				

	

												NO		
				RENOVABLES	
	

	

	

		RENOVABLES	

	

	

	 																																							COMBUSTIBLES				

	Calor	y	
electricidad	

Productos	petrolíferos	
Combustibles	sólidos	y	
gases	industriales	

			

Carbón	mineral	
Petróleo	crudo	
Gas	natural	

Arenas	bituminosas	

Biocombustibles	

Nuclear	

Calor	y	
electricidad	
no	térmica	

Cualquier	otro	
combustible	derivado	

de	las	energías	
renovables	

Residuos	

    Fuente: Manual de Estadísticas Energéticas 2007 (OCDE/ Agencia Internacional de la Energía / EUROSTAT)  
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Las tablas A y B constituyen el núcleo central de la 
cuenta, mientras que las tablas C, D y E son tablas 
auxiliares que sirven tanto para visualizar los ajustes de 
residencia, como para calcular las magnitudes e indi-
cadores derivados de la cuenta.

Las tablas A y B tienen el mismo formato matricial, y 
siguen el diseño de las tablas origen/destino del mar-
co input/output registradas en el SEC.  En filas figuran 
los flujos de materiales energéticos y en columnas, los 
diferentes tipos de operación de dichos flujos: produc-
ción y consumos intermedios (unidades económicas), 
consumo final (hogares), variación de activos/stocks 
(acumulación), resto del mundo (importaciones/expor-
taciones),  flujos de suministro de recursos naturales y 
destino de los residuos (medioambiente). 

En esta cuenta, el desglose estadístico de las unidades 
económicas se ha difundido a 21 ramas de actividad 
económicas, divisiones o agregaciones de divisiones de 
la Clasificación Nacional de Actividades Económicas 
CNAE-2009. La intersección de las columnas con las fi-
las conforma las submatrices que asocian los flujos de 

productos a un suministrador o usuario dado. Dichas sub-
matrices se numerarán, a los efectos de establecer más 
fácilmente los saldos contables que se abordarán en el 
siguiente apartado.

La metodología de la cuenta establece una serie de 
convenios de tal manera que algunas de las submatri-
ces (fondo de color gris) de las tablas A y B, no pueden 
contener valor alguno, es decir que la combinación 
de las dos dimensiones (filas y columnas) no se puede 
dar. Los convenios más relevantes son:

• Los recursos naturales energéticos solo pueden ser 
suministrados por el medioambiente.

• Las actividades económicas que los hogares lle-
ven a cabo, se asignarán a la rama de actividad 
económica que corresponda y no a los hogares.

• El medioambiente no puede suministrar ni usar 
productos energéticos.

• El medioambiente no puede usar otros residuos 
energéticos que no sean las pérdidas de energía.

Recursos energéticos naturales (natural energy inputs)

1. Recursos fósiles no renovables (petróleo crudo*, gas natural, carbón y turba)
2. Recursos nucleares no renovables ( minerales radioactivos)
3. Recursos hídricos renovables (para la producción hidroeléctrica)
4. Recursos eólicos renovables (energía cinética de origen eólico)
5. Recursos renovables basados en la energía solar ( radiación solar)
6. Recursos renovables basados en la biomasa
7. Otros recursos renovables (energía geotérmica, undimotriz, mareomotriz)

 *El petróleo crudo (crude oil) también llamado petróleo bruto, es el que se encuentra en la naturaleza.

Productos energéticos (energy products)

1. Hulla
2. Lignito pardo y turba 
3. Gases derivados (gases de plantas de gas, de coquería y de altos hornos,  excepto biogás)
4. Productos derivados del carbón (coque, alquitrán de hulla, aglomerados  briquetas de lignito, productos de la turba)
5. Petróleo para refino*, líquidos de gas natural (LGN) y otros hidrocarburos
6. Gas natural (sin biocomponentes)
7. Gasolina ( sin biocomponentes)
8. Queroseno y carburantes tipo gasolina para aviones a reacción (sin biocomponentes)
9. Nafta
10. Gasóleos de transporte (sin biocomponentes)
11. Gasóleo de calefacción y otros gasóleos (sin biocomponentes)
12. Fuel - oíl (bajo y alto contenido en azufre)
13. Gas de refinería, etano y GPL
14. Otros productos petrolíferos (aditivos/compuestos oxigenados, materias primas de refinería, white spirit, lubricantes, betún, coque de  
 petróleo, cera de parafina)
15. Combustible nuclear
16. Madera, residuos de madera, carbón vegetal y toda biomasa sólida, 
17. Biocarburantes líquidos
18. Biogás (gas de vertederos, de lodos de depuración y de aguas termales)
19. Energía eléctrica
20. Calor (incluye energía solar y geotérmica) 

*El petróleo para refino es el petróleo crudo al cual se le han quitado las impurezas que no son hidrocarburos

Residuos energéticos (energy residuals)

1. Residuos urbanos reciclables
2. Residuos urbanos e industriales no reciclables
3. Pérdidas de producto y energía durante la extracción, distribución, almacenamiento, transformación y disipación del calor, produ- 
 cidas por el uso final de la energía
4. Energía contenida en los productos de uso no energético (lubricantes, asfaltos, parafinas, betún, disolventes, etc.) 

CUADRO 1
LISTA DE PRODUCTOS ENERGÉTICOS
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• Los recursos naturales solo pueden ser usados por 
las ramas de actividad económica.

• Los procesos de transformación de flujos de ener-
gía solo pueden ser llevados a cabo por las ramas 
de actividad económica.

La tabla A establece el origen de los recursos natura-
les, productos y residuos energéticos (filas) según su 
origen (columnas), es decir su suministrador. Por otra 
parte, y desde la perspectiva de las unidades con-
tables (columnas), estos flujos pueden considerarse 

como las “salidas” de flujos de energía desde dichas 
unidades.

La tabla B establece el uso de los recursos naturales, 
productos y residuos energéticos (filas) según su destino 
(columnas), es decir su usuario. Por otra parte, y desde 
la perspectiva de las unidades contables (columnas), 
estos flujos pueden considerarse como las “entradas” 
de flujos de energía en dichas unidades.

Las submatrices de las tablas A y B se pueden estruc-
turar conceptualmente en cuatro bloques, según los 

TABLA B
USO DE FLUJOS DE ENERGÍA

Ramas de 
actividad eco-

nómica
Hogares Acumulación

Resto del Mundo (Expor-
taciones)

MAmbiente Total

Recursos naturales B     TUNI

Productos E F G H  TUP

Residuos N  O P Q TUR

TABLA C
FLUJOS ENERGÉTICOS MÁS RELEVANTES PARA LAS EMISIONES

TABLA D
VECTORES DE INDICADORES ENERGÉTICOS CLAVE

Ramas de 
actividad 

económica
Hogares Acumulación Resto del mundo MAmbiente Total

Recursos naturales       

Productos       

Residuos       

Ramas de 
actividad 

económica
Hogares Acumulación

Extracción de recursos energéticos naturales por las ramas de actividad económica 
(columna de totales en la submatriz B)

   

Producción de productos energéticos por las ramas de actividad económica (columna 
de totales en la submatriz C)

   

Consumo intermedio total de productos energéticos por ramas de actividad económi-
ca (columna de totales de la submatriz E)

   

Uso total de productos energéticos por los hogares (total de la submatriz F)

Uso total de los residuos con fines energéticos (columna de totales de la submatriz N)

Uso neto de energía (suma de las columnas de las  submatrices I, J, y O)

Input / output energético total (columna de totales de las submatrices C, I y J de la 
tabla A que es igual a la columna de totales de las submatrices B, E, F y N de la tabla B

TABLA A
SUMINISTRO DE FLUJOS DE ENERGÍA

Ramas de 
actividad 

económica
Hogares Acumulación

Resto del Mundo (Im-
portaciones)

MAmbiente Total

Recursos naturales     A TSNI

Productos C   D  TSP

Residuos I J K L M TSR
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tipos de flujos energéticos y de suministrador/usuario. 
(Ver cuadro 2).

La tabla C derivada de la anterior que registra los recur-
sos, productos y residuos energéticos más relevantes 
de cara a la generación de emisiones (filas) según el 
usuario del producto, y por tanto el emisor de las mis-
mas (columnas).

La tabla D presenta un listado de siete indicadores ba-
sados en las tablas A y B, que se consideran de espe-
cial relevancia. 

La tabla E establece los elementos que conforman los 
pasos entre los indicadores clave que se construyen a 
partir de la cuenta y los indicadores que se elaboran a 
partir de las estadísticas energéticas (ajuste de residencia).  

IDENTIDADES CONTABLES 

Al igual que en las Tablas de origen y destino moneta-
rias, en las CFFE, se cumplen una serie de identidades 
contables. Así pues; Por tipo de producto:

• Para los recursos naturales: el total de suministro de 
recursos naturales (TSNI) debe ser igual al total de 
los usos de dichos recursos (TUNI).

TSNI = TUNI

• Productos energéticos: la cantidad total de pro-
ductos suministrada (TSP= producción + impor-
taciones) debe ser igual a la usada (TUP=con-
sumos intermedios +uso final de los hogares+ 
exportaciones).

TSP = TUP

• Residuos: el total de suministro (generación) de 
residuos (TSR), debe ser igual al total de su uso 
(TUR).

TSR = TUR

Otro posible enfoque para establecer los saldos 
contables en la CFFE, es la identidad contable 
entrada - salida (input - output). En efecto, en 
un periodo de tiempo determinado, los flujos 
de materiales energéticos que entran en el sis-
tema económico deben ser iguales a los que 
salen más el balance neto de existencias. Este 
enfoque describe los flujos de energía entre el 
sistema económico y el medioambiente y se 
puede aplicar tanto a la totalidad del sistema 
económico como al conjunto de las unidades 
económicas.

1. Como se extraen y se usan los recursos naturales y como se suministran los productos

• Submatriz A.  Recursos naturales suministrados por el medioambiente
• Submatriz B.  Recursos naturales extraídos por las ramas de actividad
• Submatriz C. Suministro de productos por las unidades económicas 
• Submatriz D. Suministro de productos provenientes del resto del mundo (importaciones)

2. Como se usan los productos 

• Submatriz E. Consumos intermedios de productos de las ramas de actividad
• Submatriz F. Uso de productos por los hogares
• Submatriz G. Incrementos y cambios netos de stocks de activos producidos (ej. almacenamiento de productos)
• Submatriz H. Uso de productos por el resto del mundo (exportaciones)

3. Como se generan los residuos 

• Submatriz I. Residuos generados por las ramas de actividad
• Submatriz J. Residuos generados por los hogares
• Submatriz K. Disminuciones de activos producidos o de energía de los stocks (activos o existencias) (demoliciones, desguaces, achatarra-

miento)
• Submatriz L. Residuos provenientes del resto del mundo (importaciones)
• Submatriz M. Suministro de residuos desde el medioambiente (ej. recogida de vertidos de hidrocarburos) 

4. Como se usan los residuos  

• Submatriz N. Recogida y tratamiento de residuos por las ramas de actividad
• Submatriz O. Incrementos /acumulación de residuos (ej. vertederos u energía incorporada a los residuos)
• Submatriz P.* Residuos enviados al resto del mundo (exportaciones)
• Submatriz Q. Recepción de residuos por el medioambiente

CUADRO 2
EXTRACCIÓN Y SUMINISTRO DE RECURSOS, USO DE PRODUCTOS Y GENERACIÓN Y USO DE RESIDUOS

TABLA E
TABLA PUENTE

Indicador energético clave (principio de residencia) (cuenta)

(menos) Uso de energía en el extranjero de las unidades residentes 

(más) Uso de energía en el territorio nacional de las unidades no residentes 

(igual) Indicador energético clave (principio de territorialidad) (estadísticas)
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Sistema económico

Input de flujos físicos = Recursos naturales suministra-
dos por el medioambiente (A) + Importaciones de 
productos (D) + Importaciones de residuos (L) + Su-
ministro (vertido) de residuos desde el medioambiente 
(M)

Es igual a 

Output de flujos físicos = Vertidos de residuos al 
medioambiente (Q) + Exportaciones de productos (H) 
+ Exportaciones de residuos (P) 

Más

Variaciones netas de stocks = Cambios netos de stoc-
ks de productos  (G) +  Cambios netos de stocks de 
residuos (O)  - Pérdidas de residuos de los stocks (K)

Unidades económicas

Input de flujos físicos = Recursos naturales extraídos (B) 
+ Consumos intermedios de productos  (E.) + Recogi-
da y tratamiento de residuos (N)

Es igual a 

Output de flujos físicos = Suministro de productos por 
las unidades económicas (C) + Residuos generados 
por las unidades económicas (I)

ELABORACIÓN DE LA CUENTA 

Para pasar del principio de territorialidad (estadísticas 
energéticas) al de residencia (cuenta), se utiliza infor-
mación estadística auxiliar, como datos de origen ad-
ministrativo sobre trayectos de las compañías aéreas 
y número de pasajeros por kilómetro, tonelaje de los 
buques, encuestas sobre la actividad pesquera, par-
que de vehículos, etc. También se puede utilizar la 
información que sobre consumos, importaciones y ex-
portaciones de combustibles que figura en las tablas 
de origen- destino (input-output) que se elaboran en el 
marco del SEC, estadísticas de comercio exterior, etc.

La principal fuente de información sobre producción 
y uso de productos energéticos proviene de las deno-
minadas estadísticas energéticas en las que se inclu-
yen las relacionadas con el carbón y su destilación, el 
refino de productos del petróleo, la energía eléctrica, 
el gas natural y gases licuados del petróleo, etc. Este 
tipo de estadísticas suelen estar confeccionadas por el 
ministerio competente en materia de energía o por en-
tidades públicas o privadas que producen y distribuyen 
dichos productos. 

Ahora bien, los campos de desagregación de la in-
formación que recopilan las estadísticas energéticas 
según tipo de uso/usuario no se corresponden con la 
establecida por la Statistical Classification of Economic 
Activities in the European Community, Rev.2 (NACE 
Rev.2) o su transposición en cada país (Clasificación 
Nacional de Actividades Económicas – CNAE), por lo 

que es necesario hacer una serie de desagregacio-
nes. Para ello, se suelen utilizar operaciones estadísticas 
que lleva a cabo el Instituto Nacional de Estadística del 
país (encuestas de empresas y de productos industria-
les, encuestas de consumos energéticos, estadísticas 
sobre generación, recogida y tratamiento de residuos, 
encuestas de presupuestos familiares, tablas origen – 
destino del SCN, etc.) que posibilitan el establecimien-
to de estructuras de uso de materiales energéticos por 
ramas de actividad económica de la CNAE.

En el caso del transporte por carretera, es preciso tener 
en cuenta que muchos establecimientos (industriales o 
del sector servicios) consumen combustibles en activi-
dades de transporte que tienen el carácter de servicios 
auxiliares. En ese caso, dichos consumos de energía 
(así como las cantidades de residuos generadas) de-
ben ser asignados a la división de la CNAE que corres-
ponde a la actividad principal del establecimiento.

Una vez llevados a cabo estos ajustes de residencia, 
el contable estadístico procederá a desglosar la infor-
mación según el formato de las tablas A y B, por ramas 
de actividad económica de la CNAE y según que los 
procesos energéticos sean de transformación o de uso 
final (tablas B1 y B2). La carga de trabajo dependerá del 
estado – tanto en cantidad como en calidad - de la 
información recopilada por las estadísticas energéticas 
y del nivel de desagregación por divisiones de la CNAE 
que se quiere alcanzar. 

INDICADORES DERIVADOS DE LA CUENTA 

La tabla D de la CFFE presenta una serie de indicado-
res derivados de las tablas anteriores, que si bien tienen 
un carácter complementario resultan muy útiles para 
seguimiento de ciertos aspectos como puede ser el 
de la medición de las emisiones de gases proceden-
tes del uso de la energía, asignando a cada producto 
energético un volumen de emisiones por unidad de 
energía usada. Estos factores de emisión (o coeficien-
tes técnicos de emisión) por unidad de producto de-
penden también de la rama de actividad económica 
que consuma el recurso o producto energético.

Además, conviene no olvidar que la preocupación 
sobre la sostenibilidad de la extracción de recursos na-
turales energéticos ha conllevado que los indicadores 
energéticos formen parte de los diecisiete objetivos 
que conforman la Agenda 2030 para el Desarrollo Sos-
tenible, que fue aprobada por la Asamblea General 
de Naciones Unidas en septiembre de 2015

Los siete indicadores de uso de la energía recogidos 
por la CFFE son los siguientes:

1. Extracción de recursos energéticos naturales por 
las ramas de actividad económica (columna de 
totales en la submatriz B)

2. Producción de productos energéticos por las ra-
mas de actividad económica (columna de tota-
les en la submatriz C)
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3. Consumo intermedio total de productos energéti-
cos por ramas de actividad económica (columna 
de totales de la submatriz E)

4. Uso total de productos energéticos por los hogares 
(total de la submatriz F)

5. Uso total de los residuos con fines energéticos (co-
lumna de totales de la submatriz N)

6. Uso neto de energía (suma de las columnas de las  
submatrices I, J, y O)

7. Input / output energético total (columna de totales 
de las submatrices C, I y J de la tabla A que es 

igual a la columna de totales de las submatrices 
B, E, F y N de la tabla B)

PRINCIPALES RESULTADOS. AÑO 2015

Las figuras 4, 5 y 6 ilustran algunos de los resultados ob-
tenidos en la serie contable 2014-2015, difundida en el 
segundo semestre del año 2017, cuando el INE  publi-
có por primera vez la Cuenta de los Flujos Físicos de la 
Energía. (N1) 

Los resultados del año 2015 nos muestran que el 
82,6% de los Productos de la industria extractiva 
fueron de origen importado (petróleo crudo princi-

FIGURA 4
DISTRIBUCIÓN PORCENTUAL DEL ORIGEN DE LOS PRODUCTOS ENERGÉTICOS. AÑO 2015

FIGURA 5
DISTRIBUCIÓN PORCENTUAL DEL DESTINO DE LOS FLUJOS FÍSICOS DE ENERGÍA POR SECTORES
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NOTAS

palmente), mientras que el 56,1% del Coque y pro-
ductos de refino de petróleo tuvo su origen en la pro-
ducción interior (ver figura 4). 

En cuanto al destino de estos flujos energéticos, se 
aprecia que el principal sector consumidor son las 
ramas de actividad económica (un 57,6% del total), 
seguido de los hogares (un 7%). Las exportaciones re-
presentan el 9,1 % del total, y los residuos energéticos 
vertidos o emitidos al medioambiente alcanzan el 26% 
del total. Las variaciones estadísticas y ajustes (0,4%) 
son los desfases estadísticos entre el suministro y uso 
en las estadísticas energéticas y los ajustes debidos a 
la conversión de las unidades métricas de volumen y 
masa en unidades de energía. (Figura 5)

Por ramas de actividad, se observa en el siguiente 
gráfico que el sector industrial es el que consume más 
energía del total con un 87,6%, mientras que el sector 
servicios, consume el 8,6% del total. (Figura 6)

 Fernando Celestino Rey

 Ana Luisa Solera Carniceroll

 Antonio Martínez Serrano

FIGURA 6
DISTRIBUCIÓN PORCENTUAL DEL DESTINO DE LOS FLUJOS FÍSICOS DE LA ENERGÍA POR RAMAS DE 

ACTIVIDAD ECONÓMICA.

	    Fuente: Cuenta de flujos físicos de la energía. INE.  

NOTAS

[N1] Para ampliar esta información, el lector puede consultar en la web del INE los principales resultados difundidos sobre esta 
cuenta o bien a través del siguiente enlace:

 http://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736177046&menu=ultiDatos&i-
dp=1254735976603
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Ana Moreno expone en este libro la problemática 
del mundo organizativo actual derivada de la rápi-
da evolución de las TIC, y cómo los modelos orga-
nizativos cambiantes están afectando al trabajador 
del conocimiento. El libro está estructurado en dos 
partes lo que permite, por un lado, entender primero 
las dificultades y retos del mundo laboral actual, y a 
continuación, las soluciones que se pueden aportar 
para hacer frente a la complejidad del mundo labo-
ral, consiguiendo pasar de unos empleados desilu-
sionados a unos trabajadores del conocimiento fe-
lices y comprometidos con su organización. Al final 
de cada capítulo, se van visualizando los conceptos 
expuestos con la historia de Marta, como ejemplo 
de mujer del siglo XXI, profesional que con su entu-
siasmo e ilusión, quiere sacar adelante las iniciativas 
humanistas y la transformación hacia modelos red 
en su compañía, que hacen frente al pesimismo y el 
desapego de los trabajadores.

Para presentar los contenidos del libro es interesante 
seguir su estructura, que tiene  seis capítulos, tres se 
centran en los desafíos y tres en las soluciones. De 
forma gráfica la autora lo expresa la figura 1.

Tras la introducción,  en el capítulo  II, “Algunos retos 
del entorno laboral al incorporar las TIC”, destacan 
dos graves problemas, la precarización de condicio-
nes de trabajo y el estrés cotidiano.

Ante la situación actual de estrés que viven los traba-
jadores y la falta de estructuras organizativas ágiles, 
que hagan frente a la rápida transformación aso-
ciada a las tecnologías, Ana plantea un triple reto: 
el primero, para cada trabajador, apunta a la ne-
cesidad de trabajar el autoconocimiento para que 
la persona sea consciente de su situación y asuma 
la responsabilidad de su propia formación y desa-
rrollo; el segundo reto es para las organizaciones y 
los responsables de RR.HH., que tendrán que inda-
gar en las motivaciones laborales y personales de 
las personas para darles respuesta a través de po-
líticas de RSE y de Gestión de Personas, “atraer, re-
tener y motivar el talento va a ser la batalla de los 
próximos años”;  por último, los equipos de trabajo y 
en especial sus líderes, que deben potenciar la par-
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–	GIOS.	

Ana	 Moreno	 expone	 en	 este	 libro	 la	 problemática	 del	 mundo	 organizativo	 actual	
derivada	 de	 la	 rápida	 evolución	 de	 las	 TIC,	 y	 cómo	 los	 modelos	 organizativos	
cambiantes	están	afectando	al	trabajador	del	conocimiento.	El	libro	está	estructurado	
en	dos	partes	lo	que	permite,	por	un	lado,	entender	primero	las	dificultades	y	retos	del	
mundo	 laboral	 actual,	 y	 a	 continuación,	 las	 soluciones	 que	 se	 pueden	 aportar	 para	
hacer	 frente	 a	 la	 complejidad	 del	 mundo	 laboral,	 consiguiendo	 pasar	 de	 unos	
empleados	 desilusionados	 a	 uno	 trabajadores	 del	 conocimiento	 felices	 y	
comprometidos	con	su	organización.	Al	final	de	cada	capítulo,	se	van	visualizando	los	
conceptos	expuestos	 con	 la	historia	de	Marta,	 como	ejemplo	de	mujer	del	 siglo	XXI,	
profesional	 que	 con	 su	 entusiasmo	 e	 ilusión,	 quiere	 sacar	 adelante	 las	 iniciativas	
humanistas	y	la	transformación	hacia	modelos	red	en	su	compañía,	que	hacen	frente	
al	pesimismo	y	el	desapego	de	los	trabajadores.	
	
Para	presentar	 los	contenidos	del	 libro	es	 interesante	seguir	su	estructura,	que	tiene		
seis	capítulos,	tres	se	centran	en	los	desafíos	y	tres	en	las	soluciones.	De	forma	gráfica	
la	autora	lo	expresa	con	la	siguiente	figura:	
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ticipación, desarrollar sus competencias de Gestión 
de Personas y liderar con un enfoque más alineado 
con las necesidades del presente, colaboración y 
empoderamiento. 

En el prólogo se resalta el paralelismo entre el reco-
rrido profesional de Ana y este libro “Ana ha crecido 
junto a esa sociedad en red objeto de su análisis, co-
noce a las personas que la componen y estas perso-
nas le preocupan. Le preocupa que esas personas 
puedan ser razonablemente felices, que las empre-
sas que las contratan puedan sobrevivir y desarrollar-
se, que puedan ser competitivas en un entorno cada 
día más complejo y difícil, que esas personas puedan 
llegar a finales de mes, puedan conciliar su trabajo 
con su vida, puedan ver reconocido su talento, aun-
que sean mujeres, puedan desarrollar su carrera pro-
fesional, cambiar de trabajo y prosperar. Porque se ha 
dado cuenta de que conforme internet y los móviles 
cambiaban el mundo, no cambiaba a mejor la vida 
de esas personas, sino más bien al contrario, se ex-
tendía la precariedad y los trabajos con poco valor 
añadido, el estrés era una plaga que minaba día a 
día la salud y la moral de esos trabajadores del cono-
cimiento. Pero además se ha dado cuenta de que 
esos trabajadores del conocimiento han disminuido 
su productividad, que no se centran, que pierden 
demasiado tiempo en no hacer nada y que ni las 
empresas, ni los departamentos de RR. HH. ayudan 
demasiado, más bien al contrario”. Sin duda de esa 
experiencia personal, vienen las aportaciones que se 
van desplegando en los siguientes capítulos. 

En el capítulo III, se repasa “La respuesta actual de 
las organizaciones: gestión del talento y Responsabi-

lidad Social Empresarial”. En el prólogo, se resaltan 
los mensajes de este capítulo porque son los que 
mejor conectan con lo que hoy ocurre en la mayoría 
de las empresas.

RRHH debe actuar como garante del compromiso, 
entendido como el auténtico aglutinador y cataliza-
dor de las empresas. Las políticas de RSE deben em-
plearse como garantía del compromiso que la or-
ganización tiene con sus empleados y la sociedad, 
pero además, los empleados deben comprometer-
se con la organización y su visión, lo cual surgirá de 
manera natural si perciben la preocupación de ésta 
por ellos. El compromiso emocional del que Ana 
nos habla, y que correlaciona con la productividad, 
tiene mucho que ver con esa convicción individual, 
íntima, de que la empresa hace todo lo posible por 
mantener una relación equilibrada con los stakehol-
ders y con la sociedad.

Por su parte, el capítulo IV expone “Las respuestas 
avanzadas de los trabajadores: prepararse para los 
nuevos retos”, concretándolas en un modelo de 
competencias red que permite a los trabajadores 
del conocimiento afrontar el manejo de las TIC y los 
modelos red.

Cabe destacar la reflexión de la autora acerca de la 
generación Millenial, que ha empezado ya a incor-
porarse al entorno laboral. “El elemento más relevan-
te que estamos viviendo todos, y muy especialmen-
te los jóvenes, tiene que ver con el cambio en las 
formas de comunicación, ya que en el ser humano, 
la identidad comunicacional es esencial.” Los Mille-
nials están renovando las organizaciones, son más 
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FIGURA 1
DESAFÍOS Y SOLUCIONES DEL MUNDO LABORAL ACTUAL
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Tras	la	introducción,		el	capítulo		II,	Algunos	retos	del	entorno	laboral	al	incorporar	las	
TIC,	 	 destacan	dos	graves	problemas,	 la	precarización	de	condiciones	de	 trabajo	y	el	
estrés	cotidiano.	
	
Ante	 la	situación	actual	de	estrés	que	viven	 los	trabajadores	y	 la	 falta	de	estructuras	
organizativas	 ágiles,	 que	 hagan	 frente	 a	 la	 rápida	 transformación	 asociada	 a	 las	
tecnologías,	Ana	plantea	un	triple	reto:	el	primero,	para	cada	trabajador,	apunta	a	 la	
necesidad	de	trabajar	el	autoconocimiento	para	que	 la	persona	sea	consciente	de	su	
situación	y	asuma	la	responsabilidad	de	su	propia	formación	y	desarrollo;	el	segundo	
reto	es	para	las	organizaciones	y	los	responsables	de	RR.HH.,	que	tendrán	que	indagar	
en	 las	 motivaciones	 laborales	 y	 personales	 de	 las	 personas	 para	 darles	 respuesta	 a	
través	 de	 políticas	 de	 RSE	 y	 de	 Gestión	 de	 Personas,	 “atraer,	 retener	 y	 motivar	 el	
talento	va	a	ser	la	batalla	de	los	próximos	años”;		por	último,	los	equipos	de	trabajo	y	
en	 especial	 sus	 líderes,	 que	 deben	 potenciar	 la	 participación,	 desarrollar	 sus	
competencias	de	Gestión	de	Personas	y	 liderar	con	un	enfoque	más	alineado	con	 las	
necesidades	del	presente,	colaboración	y	empoderamiento.		
	
En	el	prólogo	se	resalta	el	paralelismo	entre	el	recorrido	profesional	de	Ana	y	este	libro	
“Ana	ha	crecido	junto	a	esa	sociedad	en	red	objeto	de	su	análisis,	conoce	a	las	personas	
que	 la	 componen	 y	 estas	 personas	 le	 preocupan.	 Le	 preocupa	 que	 esas	 personas	
puedan	 ser	 razonablemente	 felices,	 que	 las	 empresas	 que	 las	 contratan	 puedan	
sobrevivir	 y	 desarrollarse,	 que	 puedan	 ser	 competitivas	 en	 un	 entorno	 cada	 día	más	
complejo	y	difícil,	que	esas	personas	puedan	llegar	a	finales	de	mes,	puedan	conciliar	
su	 trabajo	 con	 su	 vida,	 puedan	 ver	 reconocido	 su	 talento,	 aunque	 sean	 mujeres,	
puedan	desarrollar	 su	carrera	profesional,	 cambiar	de	 trabajo	y	prosperar.	Porque	se	
ha	 dado	 cuenta	 de	 que	 conforme	 internet	 y	 los	 móviles	 cambiaban	 el	 mundo,	 no	
cambiaba	a	mejor	la	vida	de	esas	personas,	sino	más	bien	al	contrario,	se	extendía	la	

    Fuente: Moreno, 2017.
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abiertos y presentan una capacidad intuitiva para 
moverse en redes, pero requieren reforzar los valores 
que guían las actuaciones. 

Dice la autora tras esta primera parte del libro que “po-
dría pensarse que las respuestas seleccionadas por 
parte de las organizaciones y por parte de los trabaja-
dores, muestran un camino prometedor para dar res-
puesta a los retos planteados, pero lo cierto es que se 
constata que son insuficientes, y por eso en la segunda 
parte del libro se da un salto conceptual. Si se quiere 
hablar de soluciones hay que dar un giro de modelo”.

En el capítulo V, “la solución: evolución en los niveles 
de consciencia”, desde la concepción marco de las 
teorías evolutivas, se repasan algunas de las escuelas 
más innovadoras en RRHH y se complementan con las 
bases más tradicionales. 

No hay duda de que la rapidez del mundo actual se 
topa con la lentitud del cambio de cultura, por lo que 
son necesarias ciertas prácticas o metodologías que 
sirvan de aceleradores de la transformación. Para dar 
respuesta a la necesidad de un liderazgo eficiente ca-
paz de conducir los cambios organizativos se presen-
tan los 7 hábitos de la gente altamente efectiva de 
Covey, al que el autor añadió un octavo hábito para 
encontrar la propia voz e inspirar a los demás para que 
encuentren la suya; las organizaciones evolutivas-teal 
de Laloux o la Teoría U. 

En el capítulo VI, “los perfiles red como orientaciones 
para el autoconocimiento”, la autora expone un mo-
delo propio concreto que ayuda al autoconocimiento: 
“Se plantea desde la sencillez, sin otra pretensión que 
ser un instrumento pedagógico en el ámbito docente 
universitario”. 

Uno de los retos actuales que afrontan las organiza-
ciones es conocer las características de cada traba-
jador para determinar el puesto donde mejor pue-
dan desplegar su talento. Asimismo, las prácticas de 
autoconocimiento aportan un alto valor a los propios 
trabajadores del conocimiento, saber analizarse y en-
tender qué actividades desempeña uno mismo con 
eficiencia natural, permite establecer un camino para 
el aprendizaje profesional y personal. 

En el capítulo VII, por último, se hace quizás la aporta-
ción más novedosa, “las prácticas para la vida cotidia-
na en las organizaciones: crecimiento personal dentro 
del puesto de trabajo”. 

Cabe mencionar que estas prácticas cotidianas las 
presenta el autor Frederic Laloux en su libro “Reinven-
tar las organizaciones”, y que Ana considera como 
una de las claves que favorece la adaptación a la 
sociedad en red. Estas prácticas son de gran utilidad 
y se adaptan a cada organización según su cultura. 
“Como concepto del área de conocimiento de orga-
nización, estas prácticas son un nuevo constructo psi-
cosocial, que visibiliza, agrupa y, en la mayoría de los 
casos, crea, una «plataforma intangible» que  sustenta 
a las organizaciones.” 

La autora, Ana Moreno, concluye con optimismo 
que es posible alcanzar la felicidad en el trabajo y 
que las organizaciones se conviertan en fuentes de 
satisfacción y  crecimiento para las personas. Las 
tendencias que nos indican cómo será el trabajo 
del futuro apuntan hacia el equipo como unidad 
de aportación de valor. “Las políticas de recursos 
humanos, los valores de la cultura organizativa y los 
estilos de dirección deben alinearse para potenciar 
al equipo como unidad con entidad propia, respon-
sabilidades nítidas y ambiente motivador”.

El libro de Ana nos aporta una excelente reflexión 
acerca de los retos del trabajo actual y proporciona 
una imagen esperanzadora de cómo puede ser el 
futuro de nuestro trabajo gracias a las teorías orga-
nizativas innovadoras que están emergiendo con 
fuerza. 

Los trabajadores del conocimiento adoptan en las 
organizaciones actuales un nuevo protagonismo. 
Las tendencias organizativas que están emergiendo 
sitúan a la persona en el centro de la transforma-
ción y le aportan una gran capacidad de influen-
cia. Cada uno somos protagonistas del cambio y 
podemos desde el puesto de trabajo realizar nuestra 
propia revolución.

  Antolín Velasco

  Ana Mata Román
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