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RESUMEN/ABSTRACT
Galo Gutiérrez Monzonís y María J. Muñoz Martínez 

LA AGENDA 2030 PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE Y EL 
PLAN DE RECUPERACIÓN, TRANSFORMACIÓN Y RESILIENCIA 

DE ESPAÑA, CON ESPECIAL REFERENCIA A LA INDUSTRIA Y 
A LAS PYMES

Los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) que vertebran 
la Agenda 2030 son la herramienta principal que rigen 

los programas de desarrollo a nivel mundial. Es por tanto 
lógico que el Plan de Recuperación, Transformación 
y Resiliencia (PRTR) español recoja entre sus objetivos 

el desarrollo sostenible como eje transversal de las 
inversiones a realizar. Este articulo divulgativo busca 

dar a conocer la relación entre la Agenda 2030 y las 
Políticas Palanca del PRTR así como el alineamiento 

de los proyectos de la Dirección General de Industria 
y de la PYME en el PRTR con los ODS 5, 8, 9 y 12. Para 

cada uno de estos ODS se explicitan algunos de los 
objetivos y herramientas que mejor ilustran la propuesta 
de la Dirección General hacia un modelo económico 
más sostenible en las dimensiones económica, social, 

medioambiental y territorial.

Palabras clave: ODS, Agenda 2030, Plan de 
Recuperación, Transformación y Resiliencia (PRTR), 
cohesión económica, social y territorial, desarrollo 

sostenible, igualdad de género.

The Sustainable Development Goals (SDGs) that form 
the backbone of the 2030 Agenda are the main tool 

that govern development programs worldwide. In 
coherence, the Spanish Recovery and Resilience Plan 
(RRP) includes the sustainable development among its 

objectives as a cross-cutting theme in the investments to 
be implemented. This informative article aims at showing 

the relationship between the Agenda 2030 and the RRP 
Policy Levers as well as the alignment of the projects of the 

Directorate General for Industry and SMEs in the RRP with 
SDGs 5, 8, 9 and 12. For each of these SDGs, some of the 
objectives and instruments that best illustrate the proposal 

of the Directorate General towards a more sustainable 
economic model in the economic, social, environmental 

and territorial dimensions are explained.

Keywords: SGDs, Agenda 2030, Recovery and Resilience 
Plan (RRP), economic, social and territorial cohesion, 

sustainable development, gender equality.

Pedro Revilla Novella y Ana Carmen Saura Vinuesa

LOS INDICADORES DE DESARROLLO SOSTENIBLE DE LA 
AGENDA 2030: SU RELACIÓN CON EL MUNDO DE LAS 

EMPRESAS 

El artículo se centra en las métricas e indicadores a nivel 
macro, y en particular en los indicadores de desarrollo 

sostenible de la Agenda 2030 y su relación con el 
mundo de las empresas. Se describen las principales 

características y retos de los indicadores y la forma en que 
están siendo implantados en el INE. Se profundiza en un

de empresas que publican informes sobre sostenibilidad”, 
y en el tratamiento metodológico y operativo que recibe 
por parte de las Naciones Unidas. También se aborda 
el enfoque que se da en España y en Europa a este 
indicador empresarial, por medio de la Etiqueta Ecológica 
Europea y el EMAS.  

Palabras clave: ODS, Agenda 2030, informes de 
sostenibilidad, Etiqueta Ecológica Europea.

This paper focuses on metrics and indicators at the macro 
level, and in particular on the sustainable development 
indicators of the 2030 Agenda and their relationship 
with the business world. The main characteristics and 
challenges of the indicators and the way in which they 
are being implemented in the INE are described. It 

world, the “Number of companies that publish reports on 
sustainability”, and the methodological and operational 
treatment it receives from the United Nations. The focus 
given in Spain and in Europe to this business indicator, 
through the European Ecological Label and EMAS, is also 
addressed.

Keywords: SDGs, 2030 Agenda, sustainability reports, EU 
Ecolabel, EMAS.

Antonio Aguilar Mediavilla  

LAS EMPRESAS DE LOGÍSTICA ANTE EL NUEVO MODELO 
DE TRANSPORTE INTERURBANO DE MERCANCÍAS: 
INTERMODALIDAD Y AUTOPISTAS FERROVIARIAS    

El transporte interurbano de mercancías, como muchas 
de las actividades relacionadas con el aprovisionamiento, 
fabricación y distribución de bienes para las empresas, 
tiene pendiente el reto de la sostenibilidad. Para avanzar 
en este objetivo, Adif está adecuando la infraestructura 
ferroviaria a las necesidades y a las iniciativas que hoy 
se demandan. El cumplimiento de este objetivo debe 
ir acompañado de una estrategia y de unos recursos 
que consigan el impulso del transporte ferroviario de 
mercancías, como modo de transporte terrestre más 
sostenible, tal y como lo han hecho el resto de los modos 

jugar un papel determinante en el sector de la logística en 
España. 

Palabras clave: sostenibilidad, intermodalidad, 
multimodalidad, ferroviario, logística, descarbonización, 
movilidad.

Intercity freight transport, like many of the activities 
related to the supply, manufacture and distribution of 
goods for companies, has the challenge of sustainability 
pending. To advance in this objective, Adif is adapting the 
railway infrastructure to the needs and initiatives that are 
demanded today. Compliance with this objective must be 
accompanied by a strategy and resources that promote 
rail freight transport as a more sustainable mode
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of land transport, just as the rest of the modes have done 
in the last 50 years. For this, intermodality must play a 

determining role in the logistics sector in Spain.

Keywords: sustainability, intermodality, multimodality, 
railway, logistic, decarbonization, mobility.

Teresa Parejo-Navajas

LA AGENDA ODS EN LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS

La actividad empresarial tiene un importante papel que 
cumplir para lograr los objetivos de la Agenda 2030. Lo 

que en un principio fue un compromiso voluntario de éstas 
a través de la RSC, está evolucionando, gracias al impulso 

normativo y de transformación de la propia sociedad, 
hacia la consecución de un verdadero impacto 

empresarial. 

Palabras clave: Agenda 2030, responsabilidad social 
corporativa, gestión RSC, impacto empresarial.

Businesses have an important role to play in achieving the 
goals of the 2030 Agenda. What was initially a voluntary 

commitment through CSR is evolving, thanks to regulatory 
and societal transformation momentum, into achieving 

real business impact. 

Keywords: Agenda 2030, corporate social responsibility, 
ESG management, business impact.

Elena Valderrábano Vázquez y José María Bolufer 
Francia

DIGITALIZACIÓN CENTRADA EN LAS PERSONAS. UN PILAR 
CLAVE PARA ALCANZAR LOS ODS

fundamental sobre el que se ha sustentado nuestro 
desarrollo socio-económico y la que nos ha permitido 

alcanzar altas cotas de prosperidad y bienestar en 
la mayoría de las regiones del mundo. Sin embargo, 
este mismo desarrollo tecnológico nos ha situado en 
un momento crítico de nuestra historia, con grandes 

retos, tanto sociales como ambientales, que debemos 
hacer frente urgentemente de forma ineludible. En este 

y la innovación como piezas claves sobre las que construir 
las soluciones que nos permitan contribuir a alcanzar 

los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODSs), pero para 
ello, las soluciones que diseñemos, los nuevos servicios 
e infraestructuras que despleguemos deberán integrar 

nuestros valores y colocar al ser humano el centro de su 
propósito.

Palabras clave: ODS, sostenibilidad, ética, tecnología, 
diseño responsable, digitalización.

Over the last few centuries, technology has been the 
fundamental pillar on which our socio-economic 

development has been based and which has allowed 
us to reach high levels of prosperity and well-being in 

most regions of the world. However, this technological 
development has placed us at a critical moment in 

our history, with great challenges, both social and 
environmental, that we must urgently face. In this context,

as key elements on which to build up the solutions that 
will enable us to contribute to achieving the Sustainable 
Development Goals (SDGs). But to do so, these solutions, 
the new services and infrastructures that we deploy must 
integrate our values and place the human being at the 
center of their purpose.

Keywords: SDGs, sustainability, ethic, technology, design, 
responsible design, digitalization.

Agustín Delgado Martín y Mónica Oviedo

ODS: EL PLAN ESTRATÉGICO UNIVERSAL A 2030

En tiempos convulsos como los que estamos viviendo, 
creemos en la necesidad imprescindible de contar con 

las desigualdades y la polarización. La adopción de 
un nuevo contrato social se hace más urgente que 
nunca, para lo que la Agenda 2030 con sus diecisiete 
objetivos de desarrollo sostenible (ODS) puede ser el 

unanimidad en el año 2015. La integración de los ODS 

gestión de riesgos y oportunidades materiales y costes, la 
creación y acceso a nuevos mercados, la innovación en 

alineando así la estrategia y expectativas de la empresa 
con sus empleados, clientes, proveedores, inversores y las 
comunidades en las que opera.

Palabras clave: ODS, contrato social, planes 
empresariales, estrategia.

In troubled times like the ones we are experiencing, 
we believe in the essential need to have a common 
medium-term plan focused on reducing inequalities and 
polarization. The adoption of a new social contract is 
more urgent than ever, for which the 2030 Agenda with 
its seventeen sustainable development goals (SDGs) can 
be the catalyst to achieve the challenges unanimously 

material risks and opportunities and costs, the creation 
and access to new markets, innovation in business models, 

company’s strategy and expectations with its employees, 
customers, suppliers, investors and the communities in 
which it operates.

Keywords: SDGs, social contract, business plans, strategy.

Lola Storch de Gracia

LA INNOVACIÓN COMO ALIADA DE LA SOSTENIBILIDAD Y 
MEJOR RESPUESTA A LA NECESARIA ACELERACIÓN DE LOS 
RETOS DE LA TRANSICIÓN ENERGÉTICA. PAPEL DEL GAS

Los retos actuales de la sostenibilidad son más complejos 
que nunca y necesitan por tanto de una respuesta 
multidisciplinar que da más relevancia todavía al papel 
de las alianzas (ODS 17). Se revisan las herramientas 
diseñadas a nivel Nacional en España y Europeo, 
analizando el papel de la innovación como mejor 
respuesta a la aceleración necesaria en particular en el
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sector de la energía y del gas. Para este sector del gas se 
muestran los datos de consumos y tendencias así como 

el caso de una empresa representativa del sector del 
gas, mostrando su compromiso con la sostenibilidad y la 

innovación.

Palabras clave: ODS, Agenda 2030, transición energética, 
gas renovable, innovación.

The current challenges of sustainability are more complex 
than ever and therefore require a multidisciplinary 

response that gives even more relevance to the role 
of alliances (SDG 17). The tools designed at a national 
level in Spain and Europe are reviewed, analyzing the 

role of innovation as the best response to the necessary 
acceleration, particularly in the energy and gas sector. For 

this gas sector, consumption data and trends are shown, 
as well as the relevant role of renewable gas. Finally, a 
case of a representative company of the gas sector is 

discussed, showing its commitment to sustainability and 
innovation.

Keywords: SGDs, Agenda 2030, energy rransition, 
renewable gas, innovation.

María D. Odriozola, Elisa Baraibar-Díez e Ignacio Llorente

¿CÓMO AFRONTAN LAS EMPRESAS AGROALIMENTARIAS 
ESPAÑOLA EL CUMPLIMIENTO DE LOS ODS 5 Y 10?

Este trabajo tiene como objetivo analizar las acciones 
corporativas relacionadas con los ODS 5 (igualdad 
de género) y 10 (reducción de desigualdades) de 

las empresas del sector agroalimentario español 
reconocidas como las mejores empresas para trabajar 

por el ranking Merco-Talento a lo largo del periodo 
2019-2021. A través de la metodología de análisis de 
contenidos, se analizará el compromiso, la cobertura 
y la comunicación de acciones de Responsabilidad 

Social Corporativa y sostenibilidad relacionadas con los 
ODS 5 y 10 en un sector que mantuvo su actividad de 

manera regular durante la pandemia. Los resultados 
permiten concluir que existe una alta variabilidad en 

el grado de compromiso de las empresas analizadas 
con los ODS, y que las metas parciales relacionadas 

con las conciliación personal y familiar, la igualdad de 
género y la no discriminación en la empresa son las más 

abordadas, posiblemente debido a la presión reguladora 
e institucional. Por otro lado, este análisis puede ser de 
gran interés para el tejido empresarial ya que muestra 

diferentes formatos comunicativos de los ODS en general, 
así como las practicas concretas con las que se ha 

afrontado el compromiso con las metas parciales de los 
dos ODS analizados.

Palabras clave: desarrollo sostenible, ODS, igualdad, 
desigualdad, género, agroalimentario.

This paper aims to analyse the corporate actions 
related to SDGs 5 (Gender Equality) and 10 (Reduction 
of Inequalities) of companies in the Spanish agri-food 

sector recognized as the best companies to work for by 
the Merco-Talento ranking along the period 2019-2021. 

Through the content analysis methodology, the coverage 
and communication of corporate social responsibility and 

sustainability actions related to SDGs 5 and 10 will

be assessed in a sector that maintained its activity on a 
regular bases during the pandemic. The results allow us 
to conclude that there is a high degree of variability in 
the degree of commitment of the companies analysed 
to the SDGs, and that the partial goals related to Work-
Life Balance practices, gender equality and non-
discrimination are the most addressed, possibly due to 
institutional pressures. On the other hand, this analysis may 
be of great interest to practitioners as it shows the different 
communication formats of SDGs in general, as well as 

partial targets SDGs 5 and 10 has been addressed.  

Keywords: sustainable development, SDGs, equality, 
inequality, gender, agri-food.

Ana Moreno-Romero, Ramón Fisac García, Francisco 
Soler, José Moncada, Elisa Navarro Carrillo y Ana Horta 
Bellido 

EMPRESAS SOCIALES COMO CATALIZADORAS DE LA 
SOSTENIBILIDAD

Las empresas sociales son actores con un creciente 
protagonismo en el tejido productivo y, muy 
especialmente, en el impulso para la consecución 
de la Agenda 2030. En este artículo se comparten 
conceptos organizativos que ayudan a entender qué 
caracteriza a una empresa social. También se muestran 
ejemplos de empresas sociales de éxito, impulsadas 
desde diferentes organizaciones: Creas, como fondo 
de inversión de impacto pionero en España; Bolsa 

impacto positivo en la sociedad y el medioambiente; y la 
unidad de emprendimiento de la Universidad Politécnica 
de Madrid a través de la aceleradora Clean Cities 
ClimAccelerator. 

Palabras clave: organización, empresa social, 
desigualdad, innovación.

Social enterprises are increasingly important players in the 
productive fabric and, in particular, in the drive to achieve 
the 2030 Agenda. This article shares organizational 
concepts that help to understand what characterizes 
a social enterprise. It also shows examples of successful 
social enterprises, driven by different organizations: 
Creas, as a pioneering impact investment fund in Spain; 

a positive impact on society and the environment; and 
the entrepreneurship unit of the Universidad Politécnica 
de Madrid through the Clean Cities ClimAccelerator 
accelerator.    

Keywords: organization, social enterprise, inequality, 
innovation. 

Ruth Carrasco-Gallego y Javier Carrasco Arias

ECOSISTEMAS ORGANIZATIVOS PARA LA SOSTENIBILIDAD: 
HACIA SISTEMAS DE PRODUCCIÓN-DISTRIBUCIÓN-
CONSUMO CIRCULARES

En este artículo se pretende explorar el cambio que las 
empresas están transitando para desenvolverse en el 
contexto de colaboración que demanda la Agenda 2030
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y los ODS y la distintas formas de hacerlo, poniendo el 
foco especialmente en lo que concierne a los procesos 

de producción-distribución-consumo sostenibles y 
circulares.

Palabras clave: ODS, Agenda 2030, sostenibilidad, 
circularidad, producción, distribución, consumo.

This article aims to explore the change that companies 
are going through to function in the context of 

collaboration demanded by the 2030 Agenda and the 
SDGs and the different ways to do it, focusing especially 
on what concerns sustainable and circular production-

distribution-consumption processes.

Keywords: SGDs, Agenda 2030, sustainability, circularity, 
production, distribution, comsumption.

Ana Moreno Romero, Isabel Ortiz-Marcos y Carlos 
Gómez Muñoz

LIDERANDO LA AGENDA DE ODS: ALIANZAS, AGILIDAD Y 
HUMANISMO

de Desarrollo Sostenible (ODS) para 2030 representa sin 
duda un reto complejo para instituciones, organizaciones 

y personas. Los avances desiguales en los distintos ODS 
que se han producido hasta la fecha, en la que nos 
encontramos casi a la mitad del periodo 2015-2030 
previsto para la ejecución de la agenda, explican la 

necesidad de abordar nuevas iniciativas que ayuden a 
prepararnos mejor para su cumplimiento. En este artículo 

se exponen algunas de estas iniciativas relacionadas 
con las organizaciones y las personas: alianzas para la 

contribución de las organizaciones, organizaciones Teal, 
y competencias de liderazgo para la contribución de las 

personas (Inner Development Goals, IDG).

Palabras clave: ODS, alianzas, objetivos de desarrollo 
interior, IDG, competencias de liderazgo. 

Development Goals (SDGs) Agenda for 2030 undoubtedly 
represents a complex challenge for institutions, 

organizations and people. The uneven progress in the 
different SDGs that has occurred to date, in which we are 

almost halfway through the 2015-2030 period planned 
for the implementation of the agenda, explains the need 
to tackle new initiatives that help prepare us better for its 

related to organizations and people: alliances for the 
contribution of organizations, Teal organizations, and 

leadership competencies for the contribution of people 
(Inner Development Goals, IDG). 

Keywords: SDGs, partnership, inner development goals, 
IDG, leadership competencies.

Marco Antonio Robledo

HACIA UNA REDEFINICIÓN DE LA ONTOLOGÍA EMPRESARIAL 
PARA MAXIMIZAR SU CONTRIBUCIÓN A LOS ODS

Este artículo analiza la ontología del paradigma actual 
empresarial y sus objetivos, proponiendo como teoría 
alternativa la de la Dirección Tridimensional (D3D): si 
queremos avanzar en la consecución de los objetivos 
de la Agenda 2030, la responsabilidad social y la 
sostenibilidad no pueden seguir siendo secundarios y 

incorporar objetivos como la RSE, la empresa social, el 

el capitalismo consciente. 

Palabras clave: Agenda 2030, B Corps, capitalismo 
consciente, criterios ESG, desarrollo sostenible, D3D, ODS, 
ontología, teoría integral.

This article analyzes the ontology of the current business 
paradigm and its objectives, proposing Three-Dimensional 
Management (D3D) as an alternative theory: if we want to 
advance in achieving the objectives of the 2030 Agenda, 
social responsibility and sustainability cannot continue 
to be secondary and subordinate to the achievement 

business ontology itself to incorporate objectives such 
as CSR, the social enterprise, the triple bottom line, the 
economy for the common good, the B Corps or conscious 
capitalism. 

Keywords: 2030 Agenda, B Corps, conscious capitalism, 
ESG criteria, sustainable development, D3D, SDGs, 
ontology, integral theory.
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Nos encontramos a mitad del camino establecido para la concreción de las metas de la Agenda de 
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que, aprobada en septiembre de 2015, será en 2030 objeto 

de una evaluación del cumplimiento de los objetivos acordados por 193 países en el marco de las Na-

-
miento, 7-Energía, 8-Crecimiento económico, 9- Infraestructura, 10-Reducir las desigualdades entre países 

seguimiento muestran en su cumplimiento una posición destacada.

“Plan de Acción para la implementación de la Agenda 2030. Hacia una Estrategia 
Española de Desarrollo Sostenible” “Informe de progreso 2021 y estrategia 
de desarrollo sostenible 2030”

-

-

E Economía Industrial
Ana Moreno-Romero, pretende dar respuesta a las preguntas anteriores para 

-
Xiana Margarida Méndez Bértolo, Secretaria de Estado 
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S
entendiendo el terreno de juego al que se incorporan las empresas, a lo que se dedica el primer bloque 
de artículos. Galo Gutiérrez Monzonís María J. Muñoz Martínez

-

Pedro Revilla Novella Ana 
Carmen Saura Vinuesa ofrecen una panorámica desde la óptica de las métricas e indicadores.

E -

Antonio Aguilar Mediavilla Teresa Pare-
jo-Navajas sobre el transporte aéreo. Por su parte, Elena Valderrábano Vázquez José María Bolufer 
Francia -

Agustín Delgado Martín
Mónica Oviedo proclaman la necesidad de un nuevo contrato social, resaltando Lola Storch de Gracia 
en su artículo el papel de la innovación. Tras estos casos que permiten adentrarse en el marco de gestión 

-
gia de cada de una de estas empresas, los tres artículos siguientes resultan más panorámicos. María D. 
Odriozola, Elisa Baraibar-Díez e Ignacio Llorente muestran cómo afrontan las empresas agroalimentarias 

su parte, Ana Moreno-Romero, Ramón Fisac García, Francisco Soler, José Moncada, Elisa Navarro Ca-
rrillo Ana Horta Bellido

Ruth Carrasco-Ga-
llego Javier Carrasco Arias amplía la mirada al conjunto del sistema productivo.

D -

Ana Moreno-Romero, 
Isabel Ortiz-Marcos Carlos Gómez Muñoz -

Marco Antonio Robledo -

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

425

Cada día es más evidente la necesidad de acelerar la transformación de nuestros sistemas económi-
cos para que sean más sostenibles. Esta sostenibilidad debe entenderse en un sentido amplio, de for-

ma que el crecimiento económico sea compatible con la protección del medio ambiente, socialmente 
inclusivo, también desde una perspectiva de género, respetuoso con los derechos humanos y basado en 
una gobernanza transparente. La Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) se han con-
vertido en el marco de referencia indiscutible en este ámbito. 

Para avanzar hacia estos ambiciosos objetivos se requiere la acción conjunta de todos los agentes: sector 
público, empresas, consumidores y sociedad civil. Los gobiernos tienen un papel fundamental que cumplir 
como promotores y reguladores de este proceso, pero, tal y como contempla la Agenda 2030, la empre-
sa ha de asumir una función protagónica en el desarrollo sostenible.

La actividad internacional de las empresas está estrechamente relacionada con varios de los ODS. En con-
creto, el comercio y la inversión internacionales están claramente vinculados, entre otros, con los objetivos 

económico, desarrollo de la industria, innovación e infraestructuras, reducción de las desigualdades y con 
el establecimiento de alianzas para lograr estas metas.

-
mercio permite a cada economía especializarse en aquellas actividades en las que es más productiva, 
aprovechando economías de escala e incorporando nuevas tecnologías. Asimismo, hace posible que 
consumidores y empresas accedan a una mayor variedad de bienes y servicios. 

En relación a los ODS, es indiscutible que la etapa de globalización más intensa durante las tres déca-

pobreza mundial y de la desigualdad de renta entre países, permitiendo una mejora generalizada de las 
condiciones de vida. No obstante, estos avances no alcanzaron por igual a toda la población mundial. 
Una parte importante de estos progresos se concentraron en las economías en desarrollo, particularmente 
de Asia, mientras que otras regiones quedaron más rezagadas y algunas economías desarrolladas experi-
mentaron un aumento de la desigualdad interna. 

 

PRESENTACIÓN

XIANA MARGARIDA MÉNDEZ BÉRTOLO

Secretaria de Estado de Comercio
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El comercio internacional es también un elemento crucial para garantizar el acceso a los alimentos y a los 

Del mismo modo, la invasión de Ucrania por parte de Rusia, ha hecho evidente el impacto tan negativo 
que las barreras al comercio pueden tener sobre la seguridad alimentaria o el acceso a fuentes de ener-
gía asequibles. 

A pesar de los importantes avances logrados en relación a la igualdad de género, es evidente que aún per-
siste una brecha de género considerable en el ámbito económico. Las mujeres afrontan mayores obstáculos 
a la hora de desarrollar actividades económicas. Esto, además de ser injusto, supone un desaprovechamien-
to del potencial de nuestras economías, al infrautilizar la capacidad emprendedora y el capital humano que 
aportan las mujeres. Las empresas que participan en el comercio e inversión internacional tienden a ser más 
grandes y productivas y a ofrecer mejores salarios y condiciones laborales a sus empleados y empleadas. 
Por eso, desde el punto de vista de género, también es importante fomentar la presencia de mujeres en las 
empresas vinculadas a la actividad internacional, como empresarias y como empleadas. 

Para plantearse objetivos globales, es imprescindible la cooperación entre países. Un sistema de comercio 
multilateral, basado en reglas, transparente y justo es un factor que indiscutiblemente contribuye a impul-
sar la colaboración internacional en múltiples áreas. En este campo, es preciso evitar que las tensiones 
geopolíticas y la preocupación por algunos efectos indeseados de la globalización se traduzcan en un 
creciente proteccionismo. 

-
cho en todos estos ámbitos y las empresas internacionalizadas deben contribuir a ello. 

Las empresas son protagonistas del comercio y la inversión internacionales y, por tanto, deben tomar 
conciencia de la necesidad de avanzar hacia los ODS y para ello deben transformar sus modelos de 

negocio de forma que sean más sostenibles. En un primer momento, muchos empresarios percibían las 
políticas de sostenibilidad principalmente como una carga. Afortunadamente, se ha avanzado mucho en 
su concienciación. Así, por ejemplo, más del sesenta por ciento de las empresas usuarias de los servicios 
de ICEX consideran que las prácticas socialmente y medioambientalmente responsables son un factor 
importante para su competitividad internacional. 

En efecto, aunque la sostenibilidad representa un reto notable para las empresas, especialmente para las 
más pequeñas, también está llena de nuevas oportunidades de negocio. 

La sostenibilidad contribuye a la rentabilidad y la competitividad empresarial. Las empresas que integran 
la sostenibilidad en su estrategia de negocio tienen más oportunidades para acceder a nuevos mer-
cados, no solo en los sectores habitualmente asociados a la idea de sostenibilidad, como las energías 
renovables, la movilidad sostenible, el ciclo del agua o la gestión de residuos, sino también en otros como 
el agroalimentario, la moda, el turismo, las tecnologías de la información o la construcción, por mencio-
nar algunos. De forma más general, las empresas sostenibles estarán mejor posicionadas para acceder 
a aquellos mercados sujetos a una regulación más exigente, incluidos los mercados multilaterales, y a 
aquellos grupos de consumidores más sensibilizados con estos objetivos, especialmente los más jóvenes. 

Además, integrar la sostenibilidad en la actividad empresarial es una inversión en imagen y reputación 

responsables, que gestionan un volumen de recursos que está creciendo con rapidez.

-
tiendo ahorrar en el uso de diversos recursos cada vez más costosos, como son la electricidad, los com-
bustibles o el agua.

La adopción de objetivos sostenibles puede ser, también, un instrumento importante para contribuir al 
compromiso y la motivación de los trabajadores. 

Por último, en un contexto en el que la regulación en materia de sostenibilidad evoluciona con rapidez, 
llevando asociados unos cada vez más exigentes requisitos para las empresas, la capacidad de adap-
tación se convierte en un factor de supervivencia muy valioso. Las empresas que sepan anticiparse a la 
nueva normativa contarán con una ventaja competitiva indiscutible. 
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Para que la necesaria trasformación de los modelos de negocio empresarial avance al ritmo deseado, desde 
el sector público debemos impulsar y liderar estos cambios. 

En la Secretaría de Estado de Comercio consideramos la sostenibilidad como un elemento determinante para 
la competitividad empresarial. La Secretaría de Estado de Comercio colabora con el Grupo de Alto nivel para 

cumplimiento de los ODS. Estas actuaciones están incorporadas en el Plan de Acción para la Internacionaliza-
ción de la Economía Española 2021-2022, que tiene entre sus objetivos la consolidación de la sostenibilidad 
como una política transversal que alcance a todas las iniciativas en materia de internacionalización. 

política comercial que contribuya al desarrollo sostenible y, en particular, apoya la inclusión de capítulos de 
Comercio y Desarrollo Sostenible en los acuerdos comerciales. Estos incluyen compromisos como el cumpli-
miento de los acuerdos medioambientales internacionales, la comercialización sostenible los recursos natura-
les y la promoción de prácticas socialmente responsables en las empresas. Asimismo, la Secretaría de Estado 
de Comercio participa activamente en debate multilateral sobre comercio y desarrollo sostenible en el seno 
de la OMC y en otros foros multilaterales, como el Grupo de Trabajo sobre Comercio y Medioambiente de la 
OCDE. La política comercial debe contribuir a afrontar el reto de la sostenibilidad global y promover los valores 
europeos en sus distintos ámbitos (medioambientales, sociales y laborales) de forma compatible con su obje-
tivo último, que es la mejora del bienestar social a partir de los intercambios económicos con socios terceros.

Un objetivo prioritario para la Secretaría de Estado de Comercio es avanzar hacia la equidad de género. Para 
ello, trabaja en el seno del Grupo sobre “Mujer e Internacionalización” que promueve medidas que refuercen la 
presencia de las mujeres en la internacionalización de la economía española. Con este propósito, se realizan 
actividades de difusión, formación e información, se fomentan las redes de contactos y se da mayor visibilidad 
a las iniciativas de mujeres en el ámbito de la internacionalización. En el ámbito europeo, España respalda la 
inclusión de un capítulo sobre género en todos los Acuerdos Comerciales que negocie la UE. En el marco de 
la OMC, como signataria de la Declaración de Buenos Aires, España apoya activamente la integración de la 

efectiva de las mujeres al comercio internacional. 

La SEC apuesta por la internacionalización sostenible como una de sus líneas estratégicas prioritarias, tanto con 
sus iniciativas en materia de política de internacionalización, como a través de las actuaciones de sus organis-
mos dependientes. 

ICEX contempla la sostenibilidad como una estrategia clave para reforzar la competitividad de las empresas 
españolas en el exterior, al tiempo que se potencia un impacto social y ambiental positivo de su actividad en 
los mercados de destino. De esta forma, se fomenta una imagen exterior de España como país promotor de 

-
nalización de nuestra economía, mejorando la posición de las empresas españolas en el exterior y atrayendo 
inversiones sostenibles en España.

ICEX, como miembro del comité ejecutivo de la Red Española del Pacto Mundial, promueve una internaciona-
lización de las empresas españolas coherente con el logro de los ODS, priorizando las actividades económicas 
y tecnologías con un especial impacto positivo económico, social y medioambiental. ICEX se ha propuesto 
alinear toda su actividad con la Agenda 2030. Este ejercicio se ha traducido en el Plan ICEX 2030, dirigido a 
maximizar el impacto de la actividad de ICEX y de sus clientes en los ODS. Este Plan es la hoja de ruta a largo 
plazo y va concretando sus actuaciones a través de planes de acción bienales. Entre sus objetivos destacan 
los siguientes:

 — Potenciar la internacionalización sostenible de la economía española, incidiendo en sectores de alto 
impacto y reforzando la contribución de la empresa española a los objetivos de la Agenda 2030 y del 
Acuerdo de París.

 — Promocionar España como país receptor de inversión directa sostenible y generadora de empleo de calidad.

 — Fomentar estrategias de internacionalización que favorezcan la diversidad y la inclusión, al tiempo que 
impulsan la competitividad empresarial.

 — Promover la implantación de las empresas españolas en mercados de bajos ingresos, de forma que 
-

 — Formar personas y captar talento para liderar una internacionalización sostenible efectiva.

EMPRESA Y ODS
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Guiado por estos objetivos, ICEX acomete múltiples actuaciones, entre las que destaca el programa ICEX 
IMPACT+, para acompañar a las empresas españolas en su acceso a nuevos mercados siguiendo estra-
tegias inclusivas y sostenibles. También participa en programas de capacitación de empresas españolas 
en modelos de negocio inclusivos.

Los demás organismos dependientes de la Secretaría de Estado de Comercio están igualmente compro-
metidos con la promoción de la sostenibilidad. Entre sus iniciativas en este campo, destaca el lanzamien-
to de la póliza verde por parte de CESCE o el diseño de un programa de incentivos para la inversión de 
impacto en COFIDES. 

El desarrollo sostenible se ha convertido en una prioridad para la Unión Europea y para ello se apoya en 
iniciativas de gran alcance como el Pacto Verde Europeo que cuenta, además, con el respaldo de 

recursos del programa Next Generation EU y que se incorpora como política transversal en todas las actua-
ciones comunitarias. Con este objetivo, la Unión Europea integra los propósitos de la Agenda 2030 en to-
das sus políticas, entre ellas, la política comercial. Este contexto ofrece una oportunidad inmejorable para 

está materializando a través del Plan de Recuperación Transformación y Resiliencia. Este Plan contempla 
un amplio abanico de reformas e inversiones para lograr un crecimiento sostenible e inclusivo. El Plan se 
estructura en torno a cuatro ejes, que están alineados con la Agenda 2030 y los ODS: transición ecológica, 
transformación digital, igualdad de género y cohesión social y territorial. 

Economía Industrial nos ayuda a conocer mejor el escenario que afrontamos en re-

del sector empresarial en este ámbito.  Además, contribuye a la concienciación de las empresas sobre la 
necesidad de seguir modelos sostenibles y pone de relieve las oportunidades que este nuevo escenario les 
ofrece, al tiempo que presenta ejemplos de estrategias sostenibles seguidas en algunas empresas líderes 
en sus sectores, que pueden servir como referencia para otras empresas de menor dimensión. 
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LA AGENDA 2030 PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE Y 

EL PLAN DE RECUPERACIÓN, 
TRANSFORMACIÓN Y RESILIENCIA DE 
ESPAÑA, CON ESPECIAL REFERENCIA 

A LA INDUSTRIA Y A LAS PYMES

Después de un proceso participativo sin precedentes, se llegó a consensuar una agen-

-
17 objetivos Objetivos de Desarrollo  

2030 es que ha sido elaborada de manera parti-
cipativa

-
-

-
-

• Los gobiernos -

• Las universidades, sin renunciar a su enfoque de 

-
-

• 

-

• En lo que respecta al sector empresarial, el lo-

GALO GUTIÉRREZ MONZONÍS

MARÍA J. MUÑOZ MARTÍNEZ

MINCOTUR

LA AGENDA 2030 EN ESPAÑA

-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
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-

La Agenda plantea la necesidad de repensar e in-
-

nuevas formas 
de producir, consumir  de vivir
acordes con las necesidades y el futuro del planeta 
y la sociedad

-

-
economía circular -

-

innovación
respuesta a estos retos planteados en la Agenda, 

-

-

-

-
políticas impulsadas por la Dirección 

General de Industria y de la PYME (DGIPYME), del Mi-
Plan 

de Recuperación, Transformación y Resiliencia
vinculación con la Agenda 2030, en particular, 

Componente 12 
Política Industrial España 2030  el Componente 13 
Impulso a la PYME del PRTR ODS de 
la Agenda 2030

ODS 5 Igualdad de género, ODS 7 Energía asequible 
y no contaminante, ODS 8 Trabajo decente y creci-
miento económico ODS 9 Industria, Innovación e 
Infraestructura

LOS ODS-OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

La Agenda 2030 de la ONU plantea 17 Objetivos 
con 169 metas de carácter integrado e indivisible 

que abarcan las esferas económica, social y am-
biental

-

-

 ODS 1. FIN DE LA POBREZA.

-

-

 ODS 2. HAMBRE CERO.
-

-

-

-

-

 ODS 3. SALUD Y BIENESTAR.

-

-

-
-

-

-

G. GUTIÉRREZ MONZONÍS / M. J. MUÑOZ MARTÍNEZ
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LA AGENDA 2030 PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE Y EL PLAN DE RECUPERACIÓN, TRANSFORMACIÓN Y RESILIENCIA...

-

 ODS 4. EDUCACIÓN DE CALIDAD.

-

-
-

-

-

 ODS 5. IGUALDAD DE GÉNERO. Lograr la igualdad 

-

 ODS 6. AGUA LIMPIA Y SANEAMIENTO.

-
-

-
-

 ODS 7. ENERGÍA ASEQUIBLE Y NO CONTAMINAN-
TE. -

-

-

-

 ODS 8. TRABAJO DECENTE Y CRECIMIENTO ECO-
NÓMICO.

-

-

 ODS 9. INDUSTRIA, INNOVACIÓN E INFRAESTRUC-
TURA -

-

-
-

-
-
-

 ODS 10. REDUCCIÓN DE LAS DESIGUALDADES. 

-

-

-
-
-

-
-

-

 ODS 11. CIUDADES Y COMUNIDADES SOSTENI-
BLES. -

-
la ciudad mediterránea -

-

 ODS 12. PRODUCCIÓN Y CONSUMO RESPONSA-
BLES. -

-
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-

 ODS 13. ACCIÓN POR EL CLIMA. -

-

-

-
-
-

-

-

-

 ODS 14. VIDA SUBMARINA. -
-

-

-

-

 ODS 15. VIDA DE ECOSISTEMAS TERRESTRES. Ges-

-
-

-
-

-

-

-

 ODS 16. PAZ, JUSTICIA E INSTITUCIONES SÓLIDAS. 

-

-

-

 ODS 17. ALIANZAS PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS. 
-
-

-

-

-

-

EL PROGRESO EN LA AGENDA 2030 EN 2020

El Informe de Progreso de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible (ODS) de 2020 (1),

-

Naciones Unidas, con aportaciones de las organi-

-

-
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-

deterioro del entorno natural, la creciente inseguridad 
-

-

-

-

LA PANDEMIA COVID-19 Y SU EFECTO EN EL 
CUMPLIMIENTO DE LOS ODS EN 2021

-

-

-

-
-

ODS, acrecentando las desigualdades citadas an-

-

-

-

-

-

FIGURA 1
OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLES (ODS) 
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EL PLAN DE RECUPERACIÓN, TRANSFORMACIÓN Y 
RESILIENCIA DE ESPAÑA

-

NextGenerationEU -

-
NexGenerationEU es el Meca-

nismo de Recuperación y Resiliencia (MRR)

El Plan de Recuperación, Transformación y Resilien-
cia de España (PRTR) -

inversiones y reformas que 
responden a un triple objetivo -

-

76.000 millones de euros

-
-

El PRTR
10 políticas 

palanca y 30 componentes, que persiguen el logro 

FIGURA 2
EVOLUCIÓN DEL ÍNDICE SDG POR REGIONES

FIGURA 3
PANELES DE ODS 2021 PARA EUROPA
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de cuatro objetivos transversales
más verde, más digital, más cohesionada des-

más igualitaria, 

• Un 39,7% de los recursos a la transformación 
verde -

-

• Un 28,2% a la transformación digital: -
-

• Y un 10,5% a educación y formación: -
-

LOS CUATRO EJES TRANSVERSALES DEL PRTR

cuatro 
objetivos transversales:

 Transición ecológica

-
-

-

 Transformación digital, 
-
-

-

 Cohesión social y territorial, -

 Igualdad de género

-

FIGURA 4
PANELES DE ODS 2021 PARA EUROPA
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DIEZ POLÍTICAS PALANCA Y TREINTA COMPONENTES

10 políti-
cas palanca del PRTR

agenda urbana, la lucha 
contra la despoblación agricul-
tura modernización y refuerzo del sistema 

pensiones, pasando por la resiliencia de 
infraestructuras y ecosistemas, la transición ener-
gética, la modernización de la Administración, del 
tejido industrial y de la PYME recuperación del 
turismo, la apuesta por la ciencia Sis-
tema Nacional de Salud educación 
y la formación profesional continua, el desarrollo de 
la nueva economía de los cuidados, las nuevas po-
líticas públicas del mercado de trabajo o el impulso 
de la industria de la cultura y el deporte.

30 componentes que 
-

-
-

PALANCA I, Agenda urbana y rural, lucha con-
tra la despoblación y desarrollo de la agricul-
tura. 

-

-
-

-

C1. Plan de choque de movilidad sostenible, 
segura y conectada en entornos urbanos y 
metropolitanos

FIGURA 6
ESTRUCTURA DEL PLAN DE RECUPERACIÓN, TRANSFORMACIÓN Y RESILIENCIA DE ESPAÑA

FIGURA 5
CRONOLOGÍA DE IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE RECUPERACIÓN, TRANSFORMACIÓN Y RESILIENCIA DE ESPAÑA
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C2. Plan de Rehabilitación de vivienda y re-
generación urbana 

C3. Transformación ambiental y digital del 
sistema agroalimentario y pesquero

 PALANCA II, Infraestructuras y ecosistemas re-
silientes. 

-
-

C4. Conservación y restauración de ecosiste-
mas y su biodiversidad

C5. Preservación del litoral y los recursos hí-
dricos

C6. Movilidad sostenible, segura y conectada

 PALANCA III, Transición energética justa e in-
clusiva. El desarrollo de un sector energético 

-
-

C7. Despliegue e integración de energías 
renovables

C8. Infraestructuras eléctricas, promoción 
-

bilidad y el almacenamiento

C9. Hoja de ruta del hidrógeno renovable y 
su integración sectorial

C10. Estrategia de Transición Justa

 PALANCA IV, Una Administración para el siglo 
XXI.

-

-

-

C11. Modernización de las administraciones 
públicas

 PALANCA V, Modernización y digitalización del 
tejido industrial y de la PYME, recuperación 
del turismo e impulso a una España nación 

emprendedora. -

-
-

-

-

-
-

-
startups tecnológicas, 

-

-

-

-
nentes:

C12. Política Industrial España 2030

C13. Impulso a la PYME

C14. Plan de modernización y competitivi-
dad del sector turístico

C15. Conectividad Digital, impulso de la ci-
berseguridad y despliegue del 5G

 PALANCA VI, Pacto por la ciencia y la innova-
ción. Refuerzo a las capacidades del Sistema 
Nacional de Salud. 

-

-
-
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TABLA 1
PRTR Y ODS

POLÍTICA PALANCA PRTR ODS DE LA AGENDA 2030

PALANCA I
Agenda urbana y rural, lucha contra la despoblación 
y desarrollo de la agricultura

PALANCA II
Infraestructuras y ecosistemas resilientes

PALANCA III
Transición energética justa e inclusiva

-
ción sectorial

PALANCA IV
Una Administración para el siglo XXI

PALANCA V
Modernización y digitalización del tejido industrial y 
de la PYME, recuperación del turismo e impulso a una 
España nación emprendedora

PALANCA VI
Pacto por la ciencia y la innovación. Refuerzo a las 
capacidades del Sistema Nacional de Salud

PALANCA VII
Educación y conocimiento, formación continua y 
desarrollo de capacidades

Profesional

PALANCA VIII
Nueva economía de los cuidados y políticas de empleo

-

PALANCA IX
Impulso de la industria de la cultura y el deporte

PALANCA X

inclusivo y sostenible

del siglo XXI

EJES TRANSVERSALES DEL PLAN
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-

-
-

C16. Estrategia Nacional de Inteligencia Ar-

C17. Reforma institucional y fortalecimiento 
de las capacidades del sistema nacional de 
ciencia, tecnología e innovación 

C18. Renovación y ampliación de las capa-
cidades del Sistema Nacional de Salud

 PALANCA VII, Educación y conocimiento, 
formación continua y desarrollo de capaci-
dades. -

-

-

-

C19. Plan Nacional de Competencias Digi-
tales (digital skills) 

C20. Plan estratégico de impulso de la For-
mación Profesional

 PALANCA VIII, Nueva economía de los cuidados 
y políticas de empleo. -

-

-

-
-

-

-

22. Plan de choque para la economía de los 
cuidados y refuerzo las políticas de inclusión

23. Nuevas políticas públicas para un merca-
do de trabajo dinámico, resiliente e inclusivo

 PALANCA IX, Impulso de la industria de la cul-
tura y el deporte. 

-

-

-
-

-

-

-

24. Revalorización de la industria cultural

25. España hub audiovisual de Europa (Spain 
AVS Hub)

26. Plan de fomento del sector del deporte

 
para un crecimiento inclusivo y sostenible. El 

-

-
-
-

-
-

-

-
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-

-

C27. Medidas y actuaciones de prevención 

C28. Adaptación del sistema impositivo a la 
realidad del siglo XXI

C30. Sostenibilidad a largo plazo del sistema 
público de pensiones en el marco del Pacto 
de Toledo

LA RELACIÓN ENTRE LOS 17 ODS DE LA AGENDA 2030 Y 
LAS 10 POLÍTICAS PALANCA DEL PRTR

-

-
da en erradicar desigualdades, proteger el planeta 

-

Me-

Informe 
de alineamiento de los Presupuestos Genera-
les del Estado con los ODS de la Agenda 2030, 

-

-

-

PROYECTOS DE INDUSTRIA Y PYME EN EL PRTR Y SU 
ALINEAMIENTO CON LOS ODS 5, 8, 9 Y 12

Introducción

Palanca V, en concreto en dos 
el Componente 12 «Política 

Industrial 2030» y el Componente 13 «Impulso a las 
PYME».

El Componente 12 objetivo
-

-

Se estructura en 2 reformas y 3 inversiones:

2030

-

-

-

-

reformas

• La reforma de la Ley de Industria, que data 
-

-

• El desarrollo de la Estrategia Industrial 2030, a 

Por su parte, el Componente 13 -
objetivo es 

especial atención a las necesidades de las PYMEs, 

-
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Se estructura en 2 reformas y 5 inversiones:

Negocios

-
dora

Dentro de las reformas

• Ley Crea y Crece -

• Ley Concursal para la trans-

-

-

• Ley de Startups
-

-

-
te con el ODS 5, ODS 7, ODS 8 y ODS 9.

-
DGIPYME en 

estos 4 ODS.

Ods 5: Igualdad De Género

reducir la brecha de 
género en nuestro país

-
-
-

-
-

El PRTR  cuatro ejes 
transversales el impulso de la igualdad de géne-
ro

-
-

En concreto, en el Componente 13 «Impulso a las 
PYME»
acciones directas para promover el emprendimien-
to femenino

Programa de 
Atracción de Talento Femenino «The Break» desa-
rrollado por la Escuela de Organización Industrial 
(EOI)

ENISA para Empren-
dedoras Digitales

Programa «The Break - Eoi (1)

-

crear un programa inter-
nacional de atracción de talento de mujeres

-

-
-

Línea para emprendedoras digitales-enisa (2)

-

-

-
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-

Ods 7: energía asequible y no contaminante

sector energético
-

desacoplar -

aumentar la penetración de fuentes 
renovables -

de apoyo a planes de innovación y sostenibilidad, 
-

• 

• -

• 

• 

Ods 8: trabajo decente y crecimiento económico

la necesidad de revitalizar el mercado laboral es-
pañol

-

políticas orientadas al apoyo a activida-
des productivas, la creación de puestos de trabajo, 
el emprendimiento, la creatividad y la innovación, 
y fomentar la formalización y el crecimiento de las 
microempresas y las PYMEs, incluso mediante el ac-

el apoyo al em-
prendimiento el crecimiento empresarial

-

-

dos programas apo-
yados con el PRTR que ha puesto en marcha CER-
SA

Refuerzo del Sistema de Garantías Programa de 
Apoyo al Emprendimiento Industrial.

Refuerzo del sistema de garantías (3)

-

-

de las PYMEs suelen estar relacionadas con falta de 

riesgos entre entidades de crédito, sociedades de 

-

-

-

-
-
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Programa de apoyo al emprendimiento industrial 
(4)-cersa

-

-
-

Ods 9: industria, innovación e infraestructuras

necesidad de transformar nuestro modelo produc-
tivo -

-

PERTE (Pro-
yectos Estratégicos para la Recuperación y Trans-
formación Económica), en los que lidera o participa 

-
-

-

-

El PERTE del vehículo eléctrico y conectado (PERTE 
VEC) (5)

Los objetivos
-

• 

• -

-

• 
-

• 

• 
-
-

• 

-

1. Medidas transformadoras -
-

-

2. Medidas facilitadoras
-

-
cogen las actuaciones integrales de la cadena 

-
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-

-

CONCLUSIÓN

-

-

-

-

-

-

NOTAS

-

-

-

-
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-

-
-
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LOS INDICADORES DE 
DESARROLLO SOSTENIBLE DE LA 

AGENDA 2030: SU RELACIÓN 
CON EL MUNDO DE LAS EMPRESAS

En los últimos años, de forma creciente, se está reconociendo al mundo empresarial como 
un socio clave para el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), adoptados en la 
Agenda 2030. Las empresas desempeñan un papel esencial en la producción de bienes y 
servicios, y por tanto actúan como motor del crecimiento económico y la creación de em-

 

gasto público en infraestructuras y en servicios socia-
les, y desarrollan soluciones innovadoras que ayu-
dan a abordar los desafíos de la Agenda. 

La Agenda 2030, como toda agenda de desarrollo, 
especialmente a partir de la Agenda 21 aprobada 
en la Cumbre de Río, condensa todos los acuerdos, 
convenciones y tratados de las políticas internacio-
nales de desarrollo en un número limitado de objeti-
vos y metas. Igualmente, consustancial a las agen-
das es la existencia de unas métricas, que sirvan 
para medir y monitorizar la situación y el progreso de 
los objetivos y las metas. 

En el propio texto de la Agenda 2030 se establece 
que los objetivos y las metas sean objeto de examen 
y seguimiento utilizando un conjunto de indicadores, 
para lo que se creó un marco que comprende 232 
indicadores diseñados para medir los 17 objetivos 
y sus respectivas 169 metas. La Agenda conlleva 
la participación de las autoridades nacionales y 
locales, del sector público, de las empresas multi-

nacionales y familiares, y en general de todos los 
ciudadanos. Este compromiso global de desarrollo y 
transformación requiere en paralelo un compromiso 
estadístico global, para proporcionar la información 
necesaria para monitorizar, medir e informar sobre 
la situación y el progreso de los ODS. Una agenda 
de transformación como la Agenda 2030, constitui-
da por objetivos y metas medibles, exige una base 
de información estadística de calidad. En España, 
el Instituto Nacional de Estadística (INE), junto a los 
demás organismos del sistema estadístico, ha con-
cedido la máxima importancia a esta exigencia y 
ha puesto en funcionamiento un conjunto de indi-
cadores que puedan servir para el seguimiento de 
los objetivos y metas de la Agenda en nuestro país.

Las empresas, que tienen una gran importancia en 
la consecución de los objetivos y las metas, la tienen 
también en las métricas, ya que un elevado núme-
ro de indicadores de la Agenda se basa en datos 
elaborados por las empresas en sus documentos e 
informes contables. Habitualmente, estos datos son 

PEDRO REVILLA NOVELLA

ANA CARMEN SAURA VINUESA

Instituto Nacional de Estadística

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.



32 >Ei425

de estadística y otros organismos de los sistemas es-
tadísticos nacionales. 

Si bien las empresas participan de manera impor-
-

te dedicada al desenvolvimiento de las empresas: 
la meta 12.6 «alentar a las empresas, en especial las 
grandes empresas y las empresas transnacionales, 
a que adopten prácticas sostenibles e incorporen 
información sobre sostenibilidad en su ciclo de pre-
sentación de informes». Al ser elegida como una de 
las 169 metas de la Agenda, la Asamblea General 
resalta la importancia de las prácticas de sostenibi-
lidad dentro de las empresas y, en particular,  de 
los informes de sostenibilidad corporativa. A través 
de su divulgación, las organizaciones pueden de-
mostrar el progreso realizado y visibilizar las posibles 
acciones de mejora. La meta pretende alentar a las 
empresas, especialmente a las grandes y transna-
cionales, a adoptar prácticas sostenibles e integrar 
la información de sostenibilidad en su ciclo de infor-
mes. Para evaluar y monitorizar la meta 12.6 las Na-
ciones Unidas han seleccionado el indicador 12.6.1 
«Número de empresas que publican informes sobre 
sostenibilidad».

Dentro del contexto español y europeo, existe un 
elevado número de iniciativas relacionadas con el 
desarrollo sostenible y las empresas. Entre ellas, las 
etiquetas ecológicas o los sistemas de gestión y au-
ditoría ambientales son instrumentos que intentan 
mostrar el grado de implicación de las empresas 
en la sostenibilidad, así como el impacto ambien-
tal de sus productos. Son precisamente estos dos 
aspectos los que se monitorizan en España, en la 
plataforma del INE, así como en otras plataformas 

mundo empresarial. Así,  para el indicador 12.6.1 
«Número de empresas que publican informes so-
bre sostenibilidad» se utilizan los sub-indicadores  
12.6.1.1 «Número de licencias de Etiqueta Ecoló-
gica Europea» y 12.6.1.2 «Número de Organizacio-
nes con Sistema Comunitario de Gestión y Auditoría 
Medioambientales (EMAS)».

Este artículo se centra en las métricas e indicadores 
a nivel macro, en particular en los indicadores de 
desarrollo sostenible de la Agenda 2030 y en su rela-
ción con el mundo de las empresas. En  primer lugar, 
se describen las principales características y retos de 
los indicadores de la Agenda 2030 y la forma en que 
están siendo implantados en el INE, junto al resto de 
organismos del sistema estadístico. A continuación, 

empresarial, el «Número de empresas que publican 
informes sobre sostenibilidad», y en el tratamiento 
metodológico y operativo que recibe por parte de 
las Naciones Unidas. Posteriormente, se aborda el 
enfoque que se da en España y en Europa a este 
indicador empresarial, por medio de la Etiqueta Eco-
lógica Europea y el EMAS. Finalmente, se exponen 
las principales conclusiones.

RETOS DE LOS INDICADORES DE LA AGENDA 2030 Y DE 
SU IMPLANTACIÓN EN EL INE

En septiembre de 2015 la Asamblea General de 
las Naciones Unidas, en su resolución A/RES/70/1 
Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para 
el Desarrollo Sostenible, estableció que los objetivos 
y las metas de la Agenda fueran objeto de examen 
y seguimiento utilizando un conjunto de indicado-
res. En la propia Agenda, se encargó  a un grupo 
de expertos, el Grupo Interinstitucional y de Expertos 
sobre los Indicadores de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible, más conocido por su acrónimo en in-
glés IAEG-SDGs (Inter-Agency and Expert Group on 
SDG Indicators), la elaboración de un marco y una 
lista de indicadores. Tras haber sido aprobado por 
la Comisión de Estadística y el Consejo Económico 

adoptado el 6 de julio de 2017 por la Asamblea 
General, en su Resolución A/RES/71/313 «Labor de 
la Comisión de Estadística en relación con la Agen-
da 2030 para el Desarrollo Sostenible». El marco 
comprende 232 indicadores diseñados para medir 
los 17 objetivos y sus respectivas 169 metas. 

La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible fue 
acordada por todos los Estados Miembros de las Na-
ciones Unidas y proporciona una senda para lograr 
el desarrollo a través de sus objetivos y sus metas. Im-
plica esfuerzos e inversiones sin precedentes y el for-
talecimiento de las alianzas para lograr los objetivos. 
Conlleva la participación de las autoridades nacio-
nales y locales, del sector público, de las empresas, 
y en general de todos los ciudadanos. Este compro-
miso global de desarrollo y transformación requiere 
en paralelo un compromiso estadístico global, para 
proporcionar la información necesaria para monito-
rizar, medir e informar sobre la situación y el progreso 
de los ODS. Una agenda de transformación como la 
Agenda 2030, constituida por objetivos y metas me-
dibles, exige una base de información estadística de 
calidad (Revilla y Piñán, 2012).

El INE ha concedido máxima importancia a la 
puesta en funcionamiento de un conjunto de indi-
cadores que pudieran servir para el seguimiento de 
los objetivos y metas de la Agenda.  En esta línea, 
desde el año 2015 participa como país observa-
dor en el IAEG-SDGs, encargado de desarrollar e 
implementar el marco de indicadores mundiales. 
También, en el año 2016, creó un grupo de trabajo 
interno sobre los indicadores de la Agenda 2030, 
para coordinar los diferentes proyectos dentro del 
INE. Desde el primer momento, ha participado ac-
tivamente en distintos foros y reuniones  internacio-
nales, como los organizados por las Naciones Uni-
das y Eurostat. A modo de ejemplo, ha colaborado 
en la redacción de la segunda edición del «Road 
Map on Statistics for SDGs» (UNECE, 2022). Actual-
mente, el INE forma parte del Grupo de Alto Nivel 
de Colaboración, Coordinación y Fomento de la 
Capacidad en materia de Estadística para la Agen-
da 2030 (1).

P. REVILLA NOVELLA / A. C. SAURA VINUESA
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Retos en la medición de los ODS

La Agenda dedica una atención preferente a la in-
formación estadística (2). Al mismo tiempo, desde 
una perspectiva estadística, las implicaciones de la 
Agenda son elevadas (Revilla, 2021). El marco de 
indicadores mundiales consta de 232 indicadores 
distribuidos en los diferentes objetivos y metas. Este 
conjunto es muy heterogéneo, ya que contiene in-
dicadores relacionados con las áreas económica, 
social, ambiental e institucional.

Si lo comparamos con el de la anterior agenda de 
desarrollo de las Naciones Unidas, los Objetivos de 
Desarrollo del Milenio (ODM), el aumento es consi-

el número de objetivos, metas e indicadores (3), sino 
también la complejidad de estas metas, y en con-
secuencia de los indicadores necesarios para moni-
torizarlas. El alcance de la Agenda 2030 es también 
mucho más amplio que el de su predecesora, abar-
cando todo el espectro de cuestiones de desarrollo 
sostenible, incluidos los aspectos de sociedad, eco-
nomía y medio ambiente, y además los de coordi-
nación institucional. Es de destacar el aumento signi-

ambiente y los límites planetarios. Por otra parte, al 
contrario que los ODM, los ODS de la Agenda 2030 
son un conjunto de objetivos, metas e indicadores 
globales comunes a todos los países: desarrollados 
y en desarrollo, ricos y pobres. 

Uno de los principales retos estadísticos es aclarar 
qué es lo que realmente hay que medir (MacFeely, 
2020). Descifrar o interpretar exactamente el conte-
nido de cada meta y asignarle un indicador no es 
nada sencillo. Cada meta expresa un conjunto am-
bicioso y complejo de propósitos que resulta arduo 
caracterizar en tan solo un indicador. Por este moti-
vo, ha sido imposible limitar el número de indicado-
res a un indicador por meta, y las 169 metas vienen 
monitorizadas por 232 indicadores. 

-
tad de reducir a un pequeño número de indicado-
res toda la complejidad de la Agenda. En realidad, 
no se tienen tan solo 232 indicadores sino muchos 
más, porque los indicadores tienen un carácter vec-
torial, es decir, cada indicador está formado por 
varios sub-indicadores. El ejemplo paradigmático lo 
encontramos en la meta 17.13 Aumentar la esta-
bilidad macroeconómica mundial. El concepto de 
estabilidad macroeconómica es controvertido -no 

multidimensional, por lo que se ha decidido que se 
mida  mediante el indicador 17.13.1 Tablero ma-
croeconómico, formado por 29 indicadores y cuya 
agencia de custodia es el Banco Mundial.

Otro de los grandes retos es la desagregación o 
desglose de los datos. La Agenda establece que los 
Objetivos y metas deben cumplirse para todas las 
naciones y pueblos y para todos los segmentos de 
la sociedad, «sin dejar a nadie atrás». Esto implica la 

necesidad de presentar estadísticas para diferentes 

de detalle no ambicionado hasta ahora. El marco 
de indicadores de los ODS incluye como principio 
general que los datos deben desglosarse, cuando 
proceda, por ingresos, sexo, edad, raza, etnia, esta-

-
ca. Además de este desglose genérico puede existir 

indicador. Un análisis detallado de los problemas 
de desagregación puede encontrarse en el docu-
mento del IAEG-SDGs Data Disaggregation and SDG 
Indicators: Policy Priorities and Current and Future Di-
saggregation Plans (IAEG-SDGs, 2019).

Las ambiciones de la Agenda han dado lugar a 
nuevas metas, para las que no existían conceptos 
estadísticos a partir de los cuales generar indicado-
res. Buscando facilitar la implementación del marco 

tres niveles, según su desarrollo metodológico y dis-
ponibilidad de información: 

Nivel 1: el indicador es conceptualmente claro, tiene 
una metodología establecida internacionalmente y 
hay estándares disponibles, y los países producen 
datos regularmente. 

Nivel 2: El indicador tiene una metodología estable-
cida internacionalmente y hay estándares disponi-
bles, pero los países no producen datos con regu-
laridad. 

Nivel 3: Aún no se dispone de una metodología o de 
estándares establecidos internacionalmente.

En el terreno de la implementación práctica, dada 
la diversidad de actores que intervienen, resulta 

-
tre las organizaciones nacionales e internacionales 
para tener estadísticas armonizadas y comparables 
a nivel nacional, regional e internacional. El marco 

-
blecido por las resoluciones de las Naciones Unidas 
A/RES/70/1 y A/RES/71/313. Posteriormente, a solicitud 
de la Comisión de Estadística (resolución 48/101), el 
IAEG-SDGs proporcionó directrices más detalladas 
(IAEG-SDGs, 2018). Un elemento central sobre el que 
pivota todo el sistema son las agencias de custodia. 
Las agencias de custodia son organizaciones inter-
nacionales que recopilan los datos en los diferentes 
países, calculan agregados globales y regionales 
y proporcionan datos y metadatos a la División de 
Estadística para su inclusión en la base de datos 
mundial de indicadores de los ODS. Por tanto, son 
también responsables fundamentales de la meto-
dología de los indicadores. Las agencias de custo-
dia son mayoritariamente las agencias especializa-
das, programas y fondos de las Naciones Unidas (4).

Otro de los retos es el dinamismo del propio marco 
de indicadores, establecido por la resolución 71/313 
como un marco «vivo», sometido a un proceso cons-
tante de innovación y mejora. De acuerdo a ella, el 
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-

anuales contemplan la corrección de las unidades 
de medida, la aclaración de los términos utilizados 
en el indicador, cambios de redacción y toda otra 
cuestión de importancia menor que no cambie sig-

contrario, los exámenes exhaustivos de 2020 y 2025 
tienen mayor alcance, pudiendo dar lugar a la adi-
ción o supresión de indicadores (5). 

Otra de las revisiones del marco de indicadores es 
-

tende pasar los indicadores del nivel 3 al 2, y del 2 al 

una metodología consensuada y estén disponibles 
para la mayoría de los países. Desde la primera re-
visión, en septiembre de 2016, hasta la última, junio 
de 2022, se han realizado más de 20 revisiones. Es 
de destacar que a partir de la Comisión de Estadís-
tica de marzo de 2020 no existe ya ningún indica-

ha llegado a un consenso metodológico para todos 
los indicadores (6). Cuando se produce la primera 
revisión el grupo más numeroso -un 38%- era el de 
nivel 3, de metodología no existente o no consen-
suada. En pocos años, la comunidad estadística, a 
través del IAEG-SDGs y las agencias de custodia, ha 
logrado desarrollar y consensuar un elevado número 
de nuevos indicadores.

Siendo exigentes el objetivo de satisfacer los indi-
cadores mundiales es tan solo una parte del reto 
que deben encarar los sistemas estadísticos. Adi-
cionalmente, la Resolución de Naciones Unidas an-
teriormente citada contempla que los indicadores 
mundiales se complementen con indicadores regio-
nales, nacionales, sub-nacionales y temáticos. Así, 
en la Unión Europea se ha acordado un conjunto de 
aproximadamente 100 indicadores, dos tercios de 
los cuales son coincidentes con los del marco mun-
dial. Y en la Estrategia de Desarrollo Sostenible 2030, 
aprobada por el Gobierno de España, se incluye un 
conjunto de 130 indicadores de seguimiento y rendi-
ción de cuentas, de los cuales un 40% coinciden o 
son similares a los mundiales (Saura, 2021).

El alcance de todo este marco de medición es tan 
ambicioso que llevó a Mogens Lykketoft, presidente 
del septuagésimo período de sesiones de la Asam-
blea General de la ONU, a describirlo como un «de-
safío estadístico sin precedentes».

Implantación en el Plan Estadístico Nacional 

El complejo sistema de producción de indicadores 
ODS en España presenta muchos retos de coordina-
ción y cooperación. Las Naciones Unidas proporcio-
nan directrices que destacan el papel de coordina-
ción de los Institutos Nacionales de Estadística dentro 
de los ODS (7). 

CUADRO 1
REVISIONES DE LA LISTA DE NIVELES DE LOS INDICADORES MUNDIALES

Revisiones Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Pendiente Múltiples Total

Septiembre 2016 81 57 88 4 230

Noviembre 2016 81 57 88 4 230

Diciembre 2016 83 59 83 5 230

Abril 2017 82 61 84 5 232

Diciembre 2017 93 66 68 5 232

Mayo 2018 93 72 62 5 232

Octubre 2018 93 77 57 5 232

Noviembre 2018 100 82 44 6 232

Diciembre 2018 101 84 41 6 232

Febrero 2019 101 84 41 6 232

Abril 2019 101 91 34 6 232

Mayo 2019 104 88 34 6 232

Septiembre 2019 104 89 33 6 232

Noviembre 2019 116 84 27 5 232

Diciembre 2019 116 92 20 4 232

Abril 2020 115 95 0 19 2 231

Julio 2020 123 106 0 2 231

Diciembre 2020 130 97 0 4 231

Marzo 2021 130 97 0 4 231

Febrero 2022 136 91 0 4 231

Abril 2022 136 91 0 4 231

Junio 2022 136 91 0 4 231

Fuente: Platafoma de indicadores ODS Naciones Unidas.
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Para llevar a cabo la producción y coordinar los ser-
vicios estadísticos de los ministerios, el INE ha utilizado 
las herramientas legales y organizativas existentes en 
España. A través del Programa Anual 2018, se incor-
poró al Plan Estadístico Nacional (principal instrumento 
jurídico organizador de la actividad estadística) una 
operación estadística denominada «Indicadores de 
la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible» (8). 
Esta operación estadística, coordinada por la Sub-
dirección General de Relaciones Internacionales y 
Agenda 2030, es responsabilidad del INE, y se realiza 
en colaboración con los servicios estadísticos de los 
ministerios, que se encargan de elaborar numerosos 
indicadores. Su objetivo es establecer un marco de 
indicadores estadísticos que sirva para el seguimien-
to de los Objetivos y metas de la Agenda 2030. Los 
indicadores de los ODS tienen un carácter holístico y 
transversal, afectando a la práctica totalidad de las 
unidades productoras del sistema estadístico espa-
ñol, tanto dentro como fuera del INE. La complejidad 
de los Indicadores de la Agenda 2030, que pueden 
dar lugar a nuevas operaciones estadísticas o a la 
ampliación de las existentes, hace que se considere 
como un megaproyecto dentro del Plan, una suerte 
de «operación de operaciones».

La operación fue presentada para dictamen ante 
el Consejo Superior de Estadística, órgano consultivo 
de los servicios estadísticos estatales y de participa-
ción social de los informantes, productores y usuarios 
de las estadísticas, donde están representadas las 
organizaciones sindicales, empresariales y otras insti-
tuciones académicas y sociales junto a los departa-

mentos ministeriales y el INE. El Consejo acordó por 
unanimidad emitir un dictamen favorable.

Los Indicadores de Desarrollo Sostenible son muy va-
riados en la temática, en sus tipologías (cuantitativas 
y cualitativas), y en el nivel de desarrollo y disponibi-
lidad de datos. Por ello, los indicadores se obtienen 
de fuentes muy diversas. En concreto, se utilizan más 
de 40 estadísticas elaboradas por el INE, 15 depar-
tamentos ministeriales y el Banco de España, lo que 
requiere una fuerte labor de coordinación. En el cua-
dro 2 pueden verse los organismos productores con 
el número de indicadores a su cargo. Por su parte, 
las empresas españolas tienen una importante par-
ticipación, aportando información para un elevado 
número de indicadores.

Para implementar la base estadística necesaria y es-
tablecer una estrategia coordinada del sistema esta-
dístico nacional, un requisito previo fue la evaluación 
de la disponibilidad de datos. Su objetivo era iden-

los indicadores, al mismo tiempo que las lagunas y 
las debilidades metodológicas. Para llevarla a cabo 
se ha utilizado un cuestionario basado en la plantilla 
de autoevaluación de la UNECE (UNECE, 2017). Tras 
llevar a cabo esta etapa previa, para iniciar la pro-
ducción de los indicadores ODS en España, se tomó 
como punto de partida el marco de indicadores 
mundiales de Naciones Unidas. A través del análisis 
de los metadatos desarrollados por el IAEG-SDG y las 

-
cas más apropiadas del Plan Estadístico Nacional 

CUADRO 2
ORGANISMOS PRODUCTORES DE LOS INDICADORES ODS. AÑO 2022

Fuente: Plataforma de indicadores ODS INE

INE 60

Ministerio de Asuntos Exteriores, Unión Europea y Cooperación 16

Ministerio de Justicia 4

Ministerio de Hacienda 6

Ministerio del Interior 21

Ministerio de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana 3

Ministerio de Educación y Formación Profesional 6

Ministerio de Trabajo y Economía Social 1

Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación 6

Ministerio de la Presidencia, Relaciones con las Cortes y Memoria Democrática 2

22

Ministerio de Cultura y Deporte 2

Ministerio de Asuntos Económicos y Transformación Digital 3

Ministerio de Sanidad 7

Ministerio de Ciencia e Innovación 4

Ministerio de Igualdad 4

Banco de España 6
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para ser utilizadas como fuente para producir cada 
indicador y asignar los indicadores y sub-indicadores 
al organismo responsable.

Plataforma electrónica de los Indicadores de la 
Agenda 2030

Según los «Principios de las plataformas de informa-
ción y difusión de Indicadores ODS y las directrices 
para su aplicación» del IAEG-SDG, las plataformas 
son un medio para informar y difundir los Indicadores 
ODS y sus metadatos correspondientes. Siguiendo 
estas recomendaciones internacionales, el INE puso 
en funcionamiento en diciembre de 2018 la Plata-

difundir los datos correspondientes a España y facili-
tar así el seguimiento del progreso hacia los objetivos 
y metas de la Agenda (9). 

La Plataforma tiene los siguientes objetivos: la cen-
tralización y recogida de datos disponibles sobre los 
ODS para España, que se encuentran dispersos en 

agencias de custodia (Saura, 2021). El INE, además 
de responsabilizarse de los sub-indicadores proce-
dentes de sus estadísticas, se encarga del manteni-
miento de la plataforma.

Una de las principales características de la Platafor-
ma es que sigue la misma estructura que la propia 
Agenda 2030: objetivos, metas e indicadores. Se ha 
añadido la categoría «sub-indicadores» para deno-
minar las series de datos que se ofrecen. Para cada 

explorando fuentes de datos, si no es aplicable o si 
no es relevante para España. Asimismo, para cada 
sub-indicador se proporciona la fuente de donde se 
obtienen los datos y sus metadatos. También, de-
pendiendo de las características de cada indicador 
y en función de la información disponible, se ofrecen 

-

-
lidad de indicadores y sub-indicadores por objetivo.

A partir de 2020 se introducen indicadores proce-
dentes de datos administrativos que no correspon-
den a ninguna estadística del Plan Estadístico Na-
cional, siempre que respondan a los metadatos 
establecidos por las Naciones Unidas. La Platafor-
ma se ha renovado en febrero de 2021 ofreciendo 
nuevas herramientas de visualización que incluyen 

-

que se tiene previsto acometer se encuentran añadir 
nuevos sub-indicadores y desagregaciones, generar 

a las agencias de custodia, e incorporar sub-indica-
dores obtenidos a partir de observaciones terrestres. 
(Saura, 2021)

Coordinación y cooperación en la producción de 
indicadores ODS 

El desarrollo completo del marco de indicadores 
mundiales de los ODS, complementado con indica-
dores regionales, nacionales, sub-nacionales y temá-

CUADRO 3
DIPONIBLIDAD DE INDICADORES Y SUBINDICADORES POR OBJETIVO. AÑO 2022

Objetivo Indicadores Subindicadores Número de indicadores NNUU Porcentaje de cobertura

1 9 16 13 69%

2 7 15 14 50%

3 23 45 28 82%

4 11 63 12 92%

5 11 51 14 79%

6 7 15 11 64%

7 3 4 6 50%

8 12 34 16 75%

9 9 16 12 75%

10 7 18 14 50%

11 12 21 15 80%

12 9 21 13 69%

13 6 10 8 75%

14 2 3 10 20%

15 14 36 14 100%

16 15 48 24 63%

17 15 42 24 63%

Total 172 458 248 69%

Fuente: Plataforma de indicadores ODS INE.
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ticos, representa un desafío sin precedentes para los 
sistemas estadísticos. En el caso de España, existe 
un reto añadido, ya que cuenta con numerosos pro-
ductores de estadísticas tanto a nivel departamental 
como territorial. Para coordinar los servicios estadísti-

estadística de las Comunidades Autónomas, el INE ha 
utilizado las herramientas legales y organizativas exis-
tentes en España (Revilla et al., 2022). Además del 
Plan Estadístico Nacional, descrito anteriormente, el 
INE ha aprovechado la existencia de los órganos co-
legiados de coordinación: la Comisión Interministerial 
de Estadística (CIME), para lograr una coordinación 
horizontal entre los servicios estadísticos estatales, y el 
Comité Interterritorial de Estadística (CITE), para facilitar 
la coordinación y potenciar la cooperación entre los 
servicios estadísticos estatales y autonómicos.

En octubre de 2018, el Pleno de CITE aprobó la crea-
ción de un grupo de trabajo de indicadores de la 
Agenda 2030, con el propósito general de intercam-
biar experiencias metodológicas. Los objetivos espe-

disponible por parte del INE, los Ministerios y los Órga-
nos de Estadística de las Comunidades Autónomas, 
y las experiencias sobre los sistemas de información 
estadística y su implantación en sus respectivos ám-
bitos de competencia. Para cada indicador, el gru-
po de trabajo lleva a cabo tres tareas: (a) replicar los 
indicadores de la Plataforma siguiendo la metodo-

-
terios, (b) analizar la adecuación del indicador a la 
meta de la Agenda, y (c) elaborar un informe deta-
llando los problemas de replicación o adecuación 
conceptual del indicador. 

En cuanto a la actividad de la CIME, en junio de 
2021 el Pleno aprobó la creación de un grupo de 
trabajo de Indicadores de la Agenda 2030 para el 
Desarrollo Sostenible. El propósito general es coor-
dinar y promover los trabajos relacionados con la 
constitución de un marco de indicadores estadís-
ticos para el seguimiento de los Objetivos y metas 

fortalecer la coordinación entre los productores de 
los indicadores, informar sobre iniciativas nacionales 
e internacionales relevantes, avanzar en la disponibi-
lidad de sub-indicadores y constituir un foro para el 
intercambio de conocimientos y experiencias. Una lí-
nea de trabajo fundamental ha sido explorar nuevas 
fuentes de datos en los departamentos ministeriales 
para continuar completando el marco de indicado-

indicadores «no relevantes» para España, como es 
el caso del Indicador 2.1.1. Prevalencia de la suba-
limentación.

UN INDICADOR ESPECÍFICO DEL MUNDO EMPRESARIAL

Aunque la responsabilidad principal de los ODS 
recae en los gobiernos, las innovaciones impulsa-
das por las empresas pueden ayudar a resolver los 
desafíos de la Agenda. De hecho, las empresas 

participan de manera sustancial en sus objetivos y 
metas. Ban Ki-moon, ya consideraba que el sector 
privado «tiene un papel fundamental que desem-
peñar en el éxito de cada una de las metas globa-
les» (10).

-
cada al desenvolvimiento de las empresas: la meta 
12.6 «alentar a las empresas, en especial las gran-
des empresas y las empresas transnacionales, a que 
adopten prácticas sostenibles e incorporen informa-
ción sobre sostenibilidad en su ciclo de presenta-
ción de informes». Al ser elegida como una de las 
169 metas, la Agenda resalta la importancia de las 
prácticas de sostenibilidad dentro de las empresas 
y, en particular, los informes de sostenibilidad corpo-
rativa. A través de su divulgación, las organizaciones 
pueden demostrar el progreso realizado y visibilizar 
las posibles acciones de mejora. La meta pretende 
alentar a las empresas, especialmente a las grandes 
y transnacionales, a adoptar prácticas sostenibles e 
integrar la información de sostenibilidad en su ciclo 
de informes.

Para medir y evaluar la meta 12.6 se ha selecciona-
do el indicador 12.6.1 «Número de empresas que 
publican informes sobre sostenibilidad». Las agen-
cias de custodia elegidas son el Programa de las 
Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA o 
UNEP, esta última del inglés United Nations Environ-
ment Programme) y la Conferencia de las Naciones 
Unidas sobre Comercio y Desarrollo (CNUCYD o UNC-
TAD, del inglés United Nations Conference on Trade 
and Development).

metas complejas. Es el caso de la 12.6, por lo que 

en marzo de 2016 como un indicador de nivel 3, 
dada la falta de consenso metodológico. A partir de 
entonces, se ha trabajado intensamente en su me-
todología por parte del IAEG-SDGs y las agencias de 
custodia. Fruto de estos trabajos, en septiembre de 
2019 se alcanzó un consenso metodológico, por lo 

nivel que tiene actualmente, ya que aunque existe 
una metodología consensuada, aún no se elabora 
en la mayoría de los países. Las agencias de custo-
dia, han desarrollado una metodología que se basa 
en los estándares y marcos existentes. 

Metodología de las Naciones Unidas del indicador 
12.6.1 

El objetivo del Indicador 12.6.1 es contabilizar el nú-
mero de empresas que elaboran informes de sos-
tenibilidad. Las agencias de custodia consideran 
que, para contemplar las diversas aspiraciones con-
tenidas en la meta, la metodología del indicador 
debe integrar varios aspectos, como son promover 
las prácticas de sostenibilidad por parte de las em-
presas, el crecimiento de los informes de sostenibili-
dad a nivel mundial, la calidad de los informes de 
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sostenibilidad, o la integración de la información de 
la sostenibilidad en el ciclo de reporte anual de las 
empresas. 

En lugar de contabilizar simplemente el número de 
empresas que publican informes de sostenibilidad 
independientes, debe considerarse de forma global 
la información de sostenibilidad publicada por una 
empresa, ya sea en forma de un informe indepen-
diente o integrado en otros informes, por ejemplo el 
informe anual. Con ello se pretende que el indicador 
se ajuste a la Meta 12.6 y promover «la integración 
de la información de sostenibilidad en el ciclo de 
reporte anual de las empresas».

No todos los informes que se denominen «Informe 
de sostenibilidad» deben contabilizarse, dado que 
su calidad varía mucho en la práctica y es posible 

todos los aspectos de la sostenibilidad. Para ser con-
tabilizados, los informes deberán cumplir con unos 
«requisitos mínimos» que cubran las prácticas de go-
bierno de la empresa, así como los impactos eco-
nómicos, sociales y ambientales.  

Si bien muchas empresas tienen información a nivel 
de grupo, sus impactos pueden ser locales. Por este 
motivo, se considera deseable producir informes de 
sostenibilidad por separado para las distintas franqui-
cias o unidades subsidiarias. Los informes pueden 
por tanto referirse a la empresa matriz, o a una fran-
quicia o subsidiaria.

Una característica esencial del indicador es que los 
requisitos de divulgación estén en línea con los de 
los marcos existentes y no crear uno nuevo (11). El 
propósito no es crear un nuevo estándar o marco, 
sino garantizar que el «requisito mínimo» esté ali-
neado con los marcos globales existentes. También 
intenta alinearse con los Indicadores básicos de la 
UNCTAD (UNCTAD, 2020).

A la hora de establecer las condiciones necesarias 
de un informe de sostenibilidad se consideran dos ni-
veles: un nivel mínimo y un nivel avanzado. Las agen-
cias de custodia consideran que si bien establecer 
un requisito mínimo para los informes garantiza que 
las empresas incluidas en el indicador divulgan in-

los aspectos de la sostenibilidad, la idea de requisito 
mínimo podría percibirse como un mensaje de que 

que la metodología incluya un nivel avanzado, con 
un conjunto adicional de elementos de divulgación 
que impulsarían aún más el ámbito y el detalle de 
los informes de sostenibilidad. Tener diferentes nive-
les también permitiría recopilar información sobre el 
grado de detalle de los informes. Permitiría que las 
empresas que comienzan a producir informes de 
sostenibilidad se contabilicen en el indicador una 
vez que alcancen el nivel mínimo, pero proporcio-
naría un incentivo para que trabajen hacia informes 
más ambiciosos y demuestren su progreso a lo largo 
de los años (12).

En cuanto al método concreto de cálculo, el indi-
cador contabiliza las empresas que publiquen infor-
mación de sostenibilidad que cubra datos de sos-
tenibilidad en todas sus dimensiones. Dentro de la 
dimensión económica debe incluir tanto medidas 

valor añadido, pagos a los accionistas) como me-
didas indirectas (inversión en infraestructura u otros 
impactos económicos comunitarios y locales). Den-
tro de la dimensión social: Salud y seguridad en el 

-

igualdad de oportunidades y discriminación entre 
-

rechos de los trabajadores y convenios colectivos. 
Dentro de la dimensión ambiental incluye Consumo 

agua, generación de aguas residuales, prácticas in-
tegradas de gestión de recursos hídricos, o reciclaje/

las sustancias que agotan la capa de ozono, óxidos 
-

Finalmente, dentro de la dimensión institucional y de 
-

trategia de sostenibilidad y/o principios relacionados 
-

antifraude, anticorrupción y anticompetitivas.

Por su parte, el requisito de nivel avanzado debe 
incluir indicadores adicionales al requerimiento mí-
nimo. Estos elementos adicionales incluyen la eva-
luación de impactos más allá de los límites de la 
empresa y, por tanto, la participación de las partes 
interesadas, especialmente la de los proveedores 
y clientes. Por otra parte, incluyen información más 
detallada de desempeño ambiental en forma de 
valores de intensidad, cuya evolución en el tiempo 
pueda ser evaluada, tales como consumo de ener-
gía, agua o materiales por unidad de producción o 
por unidad de ganancia. En particular, dentro de la 
dimensión económica se incluyen Políticas y prácti-

Dentro de la dimensión social, Evaluación social 

y Participación de proveedores y consumidores en 
cuestiones de sostenibilidad. Probablemente sea 
en la dimensión ambiental donde se exija un ma-
yor número de indicadores adicionales: Evaluación 

abastecimiento de materiales y utilización de ma-
-

-



425 >Ei 39

LOS INDICADORES DE DESARROLLO SOSTENIBLE DE LA AGENDA 2030: SU RELACIÓN CON EL MUNDO DE LAS EMPRESAS

y Compromiso de proveedores y clientes en temas 
ambientales. Finalmente, dentro de la dimensión ins-
titucional y de gobernanza, se incluyen Detalles de 

de las partes interesadas en torno al desempeño de 

La metodología considera también las desagrega-
ciones de la información. En cuanto al nivel de la in-
formación revelada, se desglosan las empresas que 
publican informes que cumplen los requisitos mínimos 
y las que cumplen los de nivel avanzado. Respecto a 
la desagregación territorial se desglosan por región, 
subregión y país (evitando la doble contabilidad de 
empresas durante la agregación). Por el tamaño de 
empresa se desglosan entre «grande», las de más de 
250 empleados,  y «mediana y pequeña», las de me-
nos de 250 (13). Finalmente, los datos se desglosan 
también por sector, de acuerdo al primer nivel de la 

-
das las Actividades Económicas (CIIU).

El indicador 12.6.1 en la base de datos de las 
Naciones Unidas

Naciones Unidas ha construido una Plataforma para 
la difusión de la Base de Datos de los Indicadores 
mundiales de los ODS. La Base permite el acceso a 
más de 210 indicadores ODS para países de todo el 
mundo, por región y período de tiempo. Los datos 
que se ofrecen están compilados a través del Siste-
ma de las Naciones Unidas. La base de datos inclu-
ye únicamente indicadores mundiales, y por tanto 
no incorpora indicadores regionales, nacionales o 
sub-nacionales. Para acceder a estos indicadores, 
hay que consultar las plataformas regionales (por 
ejemplo las de UNECE o Eurostat), las nacionales de 
cada uno de los diferentes países, o las sub-nacio-
nales de las Comunidades Autónomas.

Respecto al indicador 12.6.1, la Plataforma ofrece 
actualmente datos desde el año 2016 hasta el 2020, 

-
giones, subregiones y países) y por sectores econó-
micos. Hasta la fecha no se dispone del desglose 

CUADRO 4
NÚMERO DE INFORMES POR PAÍSES

País Año 2020 País Año 2020 País Año 2020

United States of America 1096 Mexico 42 China, Macao Special Administrative 
Region

3

China 631 Russian Federation 42 Hungary 3

United Kingdom of Great 
Britain and Northern Ireland

490 Ireland 39 Monaco 3

Japan 369 New Zealand 37 Puerto Rico 3

Canada 225 Poland 37 Romania 3

Australia 217 Austria 36 Faroe Islands 2

Germany 207 Chile 34 Kazakhstan 2

Sweden 205 Luxembourg 31 Liechtenstein 2

India 154 Bermuda 27 Nigeria 2

China, Hong Kong Special 
Administrative Region

141 Philippines 27 Ukraine 2

France 140 Argentina 24 Vietnam 2

Switzerland 128 Colombia 20 Cambodia 1

South Africa 107 Greece 19 Egypt 1

Italy 98 United Arab Emirates 16 Georgia 1

Brazil 91 Peru 14 Gibraltar 1

Singapore 90 Portugal 14 Kenya 1

Thailand 89 Guernsey 11 Mongolia 1

Republic of Korea 82 Saudi Arabia 11 Morocco 1

Norway 76 Israel 10 Oman 1

Finland 71 Cyprus 9 Pakistan 1

Spain 68 Iceland 8 Panama 1

Turkey 64 Kuwait 5 Papua New Guinea 1

Malaysia 62 Malta 5 Slovenia 1

Netherlands 60 Qatar 5 Sri Lanka 1

Denmark 56 Cayman Islands 4 Uganda 1

Belgium 44 Czechia 4 Uruguay 1

Indonesia 43 Jordan 4 Zimbabwe 1

Fuente: Platafoma de indicadores ODS Naciones Unidas.
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por tamaño de las empresas ni por nivel de requisito 
(mínimo o avanzado). Para incluir una empresa en 

(1) Las empresas multinacionales se incluyen en el 
país en el que cotizan o en el país donde se encuen-
tra la casa matriz, (2) Cuando una empresa multi-

con información desagregada para los diferentes 
países en los que opera, estos se contabilizarían por 
separado. Los datos que aparecen, para todos los 
países y regiones, son estimados por las agencias de 
custodia, fundamentalmente en base a repositorios 
existentes, mundiales y nacionales, de informes de 
sostenibilidad.

Respecto al último año disponible, 2020, muestra 
información del número de informes de  81 países 
(cuadro 4). El país con mayor número de informes 
es Estados Unidos, con 1.096. Le siguen China (631), 
el Reino Unido (490), Japón (369) y Canadá (225). El 
primer país de la UE es Alemania con 207. El menor 
número de informes es 1, dato que comparten 16 
países. La media de los países con algún informe es 
70,1. España ocupa la posición vigesimoprimera, con 
68 informes. 

informes mundiales, 3266 pertenecen a Europa y 
América del Norte, 1541 a Este y Sureste de Asia, 255 
a Oceanía, 234 a Latinoamérica y el Caribe, 158 a 
Asia Central y del Sur, y 130 a África del Norte y Oeste 
de Asia. 

los años disponibles, desde 2016 a 2020, es crecien-
te, tanto para el total mundial como para las princi-

de 2590 informes en el año 2016 a 5833 en el año 
2020. Por su parte, Europa y América del Norte pasa 
de 1341 a 3266, y el Este y Sureste de Asia de 668 
a 1541.

EL ENFOQUE DE ESPAÑA Y LA UNIÓN EUROPEA 

En el ámbito español y europeo existe un elevado 
número de iniciativas relacionadas con el desarro-
llo sostenible y las empresas. Entre ellas, las etique-
tas ecológicas o los sistemas de gestión y auditoría 
ambientales son instrumentos que intentan mostrar 
el grado de implicación de las empresas en la sos-
tenibilidad, así como el impacto ambiental de sus 

GRÁFICO 1
NÚMERO DE EMPRESAS QUE PUBLICAN INFORMES SOBRE SOSTENIBILIDAD POR REGIÓN. AÑO 2020

GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN DEL NÚMERO DE INFORMES

Fuente: Platafoma de indicadores ODS Naciones Unidas.

Fuente: Platafoma de indicadores ODS Naciones Unidas.
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productos. Son precisamente estos dos aspectos 
los que se monitorizan en España, en la plataforma 
del INE, para el seguimiento de los indicadores de la 
Agenda 2030. Así,  para el indicador 12.6.1 «Número 
de empresas que publican informes sobre sostenibi-
lidad» se utilizan los sub-indicadores  12.6.1.1 «Nú-
mero de licencias de Etiqueta Ecológica Europea» 
y 12.6.1.2 «Número de Organizaciones con Sistema 
Comunitario de Gestión y Auditoría Medioambienta-
les (EMAS)».

En el contexto de un consumidor cada vez más in-
teresado en los problemas ambientales, el etique-
tado ambiental desempeña un papel considerable 
como garante de la sostenibilidad de los productos 
y los servicios. El etiquetado ambiental es uno de los 
instrumentos orientados a informar a los consumi-
dores de la incidencia que tienen en el medio am-
biente los productos que consumen. En este sentido, 
puede destacarse la diversidad de etiquetas eco-
lógicas existentes, ya sea a nivel regional, nacional, 
europeo o internacional. En el ámbito europeo, es la 
Etiqueta Ecológica Europea (EU Ecolabel) la etiqueta 

existe desde 1992.

En cuanto a los sistemas de gestión y auditoría am-
bientales, constituyen otro instrumento con los que 
cuentan las empresas para llevar a cabo sus acti-
vidades ambientales y mostrar su grado de impli-
cación en la sostenibilidad. En la actualidad existen 
diversos sistemas de gestión y auditoría ambienta-
les, siendo uno de los más importantes, y el de re-
ferencia en la UE, el Sistema de Gestión y Auditoria 
Ambiental, más conocido por su acrónimo en inglés 
EMAS (Eco-Management and Audit Scheme). 

Número de licencias de la Etiqueta Ecológica 
Europea

El sub-indicador 12.6.1.1 «Número de licencias de 
la Etiqueta Ecológica Europea», incluido en la Pla-
taforma de Indicadores de la Agenda 2030 del INE, 

mide el número anual de concesiones de licencias 
de Etiqueta Ecológica Europea. La Etiqueta Ecológi-

-
ropea para la excelencia ambiental. Con carácter 

independiente. Para recibir la etiqueta ecológica de 
la UE, los bienes y servicios deben cumplir con deter-
minados estándares ambientales a lo largo de todo 
su ciclo de vida: desde la extracción de la materia 
prima, pasando por la producción y distribución has-
ta la eliminación. La etiqueta también anima a las 
empresas a desarrollar productos innovadores que 
sean duraderos, fáciles de reparar y reciclables.

Creada en el año 1992, la Etiqueta Ecológica Eu-
ropea forma parte de la política de la UE de instru-
mentos voluntarios de ayuda a las empresas para 
mejorar su actuación ambiental. Al mismo tiempo, 
facilita a los consumidores la elección de productos 
y marcas sostenibles (14).

A través de la Etiqueta Ecológica Europea, la indus-
tria puede ofrecer alternativas ecológicas reales y 

-
mite a los consumidores tomar decisiones informa-
das y desempeñar un papel activo en la transición 
ecológica. La Comisión Europea considera que la 
elección y promoción de productos con la etiqueta 
ecológica de la UE supone una contribución real a 

Entre ellos, la transición hacia una economía circu-
lar, la neutralidad climática para 2050, o la conta-
minación cero para un entorno libre de tóxicos. Al 
aumentar la visibilidad de la Etiqueta Ecológica Euro-
pea, las partes interesadas pueden además partici-
par en iniciativas relevantes de la Comisión Europea, 
como el Consumo Sostenible y el Pacto Climático.

La Etiqueta Ecológica Europea cubre una amplia 
gama de productos, tanto bienes como servicios. La 
Etiqueta establece criterios para que estos productos 
minimicen sus impactos ambientales durante todo su 
ciclo de vida. Cualquier parte interesada, incluyendo 

GRÁFICO 3
EVOLUCIÓN DEL NÚMERO DE LICENCIAS EU ECOLABEL

Fuente: Comisión Europea.
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la Comisión Europea, los Estados miembros, los or-
ganismos competentes o cualquier otro organismo 
público o privado, puede iniciar y liderar el desarro-
llo o la revisión de sus criterios. Estos criterios son de-
sarrollados por expertos en la materia, en consulta 
con las partes interesadas, incluidas la industria y 
las asociaciones de consumidores. Debido a que el 
ciclo de vida de cada producto y servicio es dife-
rente, los criterios se adaptan para abordar las ca-

las innovaciones técnicas, así como los cambios 
en el mercado y en las políticas de la UE. Este pro-

etiqueta ecológica de la UE para incluir sólo bienes 
y servicios que respeten los estándares ambientales 
más recientes.

Para obtener la Etiqueta Ecológica Europea la solici-
tud se debe presentar en el organismo competente 
de uno de los Estados Miembros. En España son las 

Comunidades Autónomas las que deben nombrar 
al organismo competente.

La información sobre las licencias de la Etiqueta 
Ecológica Europea se encuentra en el Catálogo de 
etiquetas ecológicas de la UE (ECAT). El ECAT es una 
base de datos pública que permite a las partes inte-
resadas encontrar las licencias, productos y servicios 
con la etiqueta ecológica (15). La lista de titulares 

grupos de productos. Para cada titular se consigna 
el número de licencia, la razón social del titular, el 
número de productos con licencia concedida y el 
país que ha concedido la licencia. 

3) la evolución creciente del número de licencias, 
que ha pasado de 33 en 1998 a 2239 en 2022. En 

-
derada por Alemania con 395 licencias, seguida por 
Italia (350) y Francia (327). España ocupa el cuarto 
lugar con 321 licencias.

GRÁFICO 4
NÚMERO DE LICENCIAS EU ECOLABEL POR PAÍSES. MARZO 2022

GRÁFICO 5
ORGANIZACIONES EN EL REGISTRO EMAS POR PAÍS. AÑO 2021

Fuente: Comisión Europea.

Fuente: Comisión Europea.
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NÚMERO DE ORGANIZACIONES CON SISTEMA 
COMUNITARIO DE GESTIÓN Y AUDITORÍA 
MEDIOAMBIENTALES (EMAS)

El  «Número de Organizaciones con Sistema Co-
munitario de Gestión y Auditoría Medioambientales 
(EMAS)» mide el número anual de concesiones de 
licencias del Sistema EMAS. Junto al «Número de 
licencias de la Etiqueta Ecológica Europea», es el 
sub-indicador utilizado en la Plataforma del INE para 
monitorizar el indicador 12.6.1 «Número de empre-
sas que publican informes sobre sostenibilidad». 

El número de organizaciones con EMAS es el indi-
cador más frecuentemente utilizado en las plata-
formas nacionales de los países de la UE para ha-
cer seguimiento y monitorizar el indicador 12.6.1. Es 
utilizado por Alemania, Italia, Austria o Dinamarca, 
entre otros.

El EMAS es un instrumento voluntario de gestión 
medioambiental de la UE. Ayuda a las organizacio-
nes a conseguir mejorar su desempeño ambiental 
y a comunicar sus logros ambientales a las partes 
interesadas y a la sociedad en general. Los sistemas 
de gestión ambiental del EMAS son utilizados por 
empresas y organizaciones de todos los tipos y ta-
maños. Las organizaciones registradas en el EMAS se 
comprometen a evaluar, gestionar y mejorar su des-
empeño ambiental. Su implementación debe con-
ducir a un mejor desempeño, credibilidad y transpa-
rencia de las organizaciones registradas.

Su implantación tiene su origen en que las partes 
interesadas, como los gobiernos, los consumidores, 
las organizaciones no gubernamentales y los me-
dios de comunicación exigen un mejor desempe-
ño ambiental de las empresas de todo el mundo. 
La mejora sistemática del desempeño ambiental 
de las empresas registradas en el EMAS mejora su 
competitividad, a la vez que potencia su imagen y 
reputación. 

El EMAS pertenece a la categoría genérica de los 
sistemas de gestión ambiental, donde también se 
encuentra la serie ISO 14000. La diferencia principal 

que el Registro EMAS supone la implantación de un 
sistema ISO 14001 cumplimentado con una serie 
de requisitos adicionales, entre los que destaca una 
mayor implicación del personal de la empresa y una 
mayor información pública. De esta forma, el EMAS 
puede considerarse un sistema más completo que 

EMAS es un Reglamento que articula el mecanismo 
para obtener un registro europeo,  y que debe ser 
otorgado por entidades acreditadas por un Estado 
miembro de la UE (16). 

Además de los requisitos habituales de un sistema 
de gestión ambiental, el EMAS otorga una espe-
cial importancia a los aspectos legislativos y a la 
implicación de los trabajadores. Así, se establece 
que su objetivo es promover la mejora continua 
del comportamiento medioambiental, mediante el 
establecimiento de sistemas de gestión medioam-
biental, la evaluación sistemática objetiva y periódi-
ca de dichos sistemas y la difusión de información 
a las partes interesadas y al público en general. 
Del mismo modo, se requiere la implicación activa 
del personal así como una formación profesional 
permanente. Se trata por tanto de un modelo Eu-
ropeo, que permite a las organizaciones adherirse 
con carácter voluntario a un sistema comunitario 
de gestión y auditoría medioambientales (Regla-
mento EMAS). Para poder ser incluida en el EMAS, la 
empresa u organización, además de llevar a cabo 
un análisis medioambiental, debe realizar audito-
rías medioambientales de acuerdo a los requisitos 
establecidos. 

Todas las organizaciones que hayan implantado 
un sistema EMAS, aparecen en la base de datos 
europea denominada Registro EMAS (17). Este re-
gistro, a  junio de 2022, contabiliza un total de 3999 
organizaciones bajo el esquema EMAS. Analizan-

mayor número de organizaciones (1.124), seguida 
por Italia (1.078) y España (999). Por sectores (grá-

desecho de residuos (1417),  Construcción espe-
cializada (839), Fabricación de productos elabo-

GRÁFICO 6
ORGANIZACIONES EN EL REGISTRO EMAS POR SECTORES. JUNIO 2022

Fuente: Comisión Europea.
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rados de metal (684), Comercio mayorista (617), 
Educación (584), Fabricación de productos quími-
cos (557), Suministro de electricidad, gas, vapor y 
aire acondicionado (531) y Administración Pública 
(449).

CONCLUSIONES

La plena elaboración del marco de indicadores 
mundiales, complementado con los indicadores 
regionales, nacionales, sub-nacionales y temáticos, 
supone un reto sin precedentes para los sistemas 
estadísticos, especialmente teniendo en cuenta la 

grado de desglose. Los métodos tradicionales no re-

se hace necesario el uso de nuevas fuentes de da-
tos y la búsqueda de nuevas formas de producción. 
Los Indicadores de la Agenda 2030 suponen un reto 
al que hacer frente en los próximos años, pero tam-
bién una oportunidad estratégica para fortalecer y 
mejorar los sistemas estadísticos a todos los niveles.

El INE y demás organismos del Sistema Estadístico Na-
cional, junto a los organismos estadísticos de las Co-
munidades Autónomas, han concedido la máxima 
importancia a este proyecto. Se ha incorporado al 
Plan Estadístico Nacional  una operación estadística 
denominada «Indicadores de la Agenda 2030 para 
el Desarrollo Sostenible». Su complejidad e implica-
ciones, que pueden dar lugar a nuevas operacio-
nes estadísticas o a la ampliación de las existentes, 
hacen que se considere como un megaproyecto 
dentro del Plan, una suerte de «operación de ope-
raciones». Uno de los elementos clave del proyecto 
ha sido la implantación de una plataforma nacional 
de los ODS, que permite la centralización de da-
tos dispersos en distintos organismos y la difusión a 
través de un único punto de acceso. Para facilitar 
la coordinación con los servicios estadísticos de los 

de estadística de las Comunidades Autónomas, el 
INE ha aprovechado la existencia de los órganos es-
tadísticos colegiados, la Comisión Interministerial de 
Estadística y el Comité Interterritorial de Estadística.

El mundo empresarial resulta un socio clave para el 
logro de los ODS adoptados en la Agenda 2030. Sin 
la capacidad de innovación y generación de rique-
za que tienen las empresas no resulta imaginable 
abordar sus desafíos. Así lo expresa Antonio Gutérres, 
en el Foro del Sector Privado de las Naciones Unidas, 

ahora un objetivo que sólo puede funcionar si toda 
la sociedad se compromete, y el papel de la comu-

-
ciero, también es crucial. Sin su liderazgo, nuestro 
proyecto simplemente fracasará».

La importancia que tienen las empresas en la con-
secución de los objetivos y las metas, la tienen tam-
bién en las métricas, ya que un elevado número de 
indicadores de la Agenda se basan en  datos elabo-

rados por las empresas en sus documentos e infor-
mes contables. Al establecer la meta 12.6, relativa 
a la sostenibilidad empresarial, la Agenda resalta la 
importancia de las prácticas de sostenibilidad den-
tro de las empresas y en particular de los datos e 
informes de sostenibilidad corporativa.

NOTAS

[1] Desde el 1 de junio de 2021.
[2] Especialmente dentro del bloque de Seguimiento y 

examen (párrafos 72-91) de la Resolución A/RES/70/1 
«Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para 
el Desarrollo Sostenible». Además, incluye 2 metas 
(17.18 y 17.19) y cinco indicadores que tienen conte-
nido estadístico.

[3] Pasando de 8 objetivos, 21 metas y 60 indicadores de 
los ODM a los 17 objetivos, 169 metas y 232 indicado-
res de la Agenda 2030.

[4] En total son unas 50 agencias de custodia. Las más 
importantes, en términos del número de indicadores 
de las que son responsables, son OMS (con 36 indi-
cadores), PNUMA (25),  FAO (22), Banco Mundial (22), 
UNICEF (18), UNESCO (17), UNODC (17) y OIT (14). La 
OCDE, con 21 sería una excepción, ya que no perte-
nece a la familia de las Naciones Unidas.

[5] Tras llevar a cabo una consulta abierta sobre las pro-
puestas para incluir en la revisión de 2020, el IAEG-
SDGs propuso 36 cambios (14 reemplazamientos, 8 
revisiones, 6 supresiones y 8 adiciones), que fueron 
aprobados por la Comisión de Estadística.

[6] En septiembre de 2016, de los 230 indicadores, 81 
eran del nivel 1, 57 del 2, y 88 del 3. Además, 4 indi-
cadores tenían niveles múltiples -diferentes compo-

niveles. En junio de 2022, de los 231 indicadores, 136 
son del nivel 1 y 91 del 2. Además, 4 indicadores tie-
nen niveles múltiples

[7] En la resolución A/RES/71/313 se destaca en su pá-

sistemas estadísticos nacionales constituyen la base 
para el marco de indicadores mundiales. Igualmen-
te se destaca el papel de los Institutos de Estadística 
como coordinadores de los sistemas estadísticos na-
cionales. Por su parte, la segunda edición de la Hoja 
de Ruta de la UNECE también recomienda que los 
Institutos de Estadística sirvan como puntos focales en 
la medición de los ODS.

[8] El Real Decreto por el que se aprueba el Programa 
Anual 2018 refuerza el papel coordinador del INE. Me-
diante su disposición adicional única titulada «Coordi-
nación de los Indicadores de la Agenda 2030 para el 
Desarrollo Sostenible», establece que «corresponderá 
al Instituto Nacional de Estadística la coordinación 
general de los servicios de la Administración Gene-
ral del Estado y sus organismos públicos vinculados o 
dependientes responsables de la elaboración de los 
Indicadores de la Agenda 2030».

[9] Se puede consultar en https://www.ine.es/dyngs/ODS/
es/index.htm.

[10] En unas declaraciones efectuadas con ocasión de 
un encuentro entre varias de las empresas más im-
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portantes del país, organizado por la Red Española 
del Pacto Mundial de Naciones Unidas.

[11] Entre estos marcos de referencia se incluyen el Inter-
national Integrated Reporting Council (IIRC), el Global 
Reporting Initiative (GRI), y el Sustainability Accounting 
Standards Board (SASB).

[12] De acuerdo a las Conclusiones acordadas en el trigé-
simo cuarto período de sesiones del Grupo de Trabajo 
Intergubernamental de Expertos en Normas Interna-
cionales de Contabilidad y Presentación de Informes 
(ISAR). Con el objetivo de ayudar a las empresas en la 
elaboración y presentación de informes de sostenibi-

indicadores básicos, que pueden incorporarse en la 
contabilidad empresarial.

Global Reporting Initiative (GRI), y de UN Global Com-

número de empleados.
[14] Su origen regulatorio se remonta al Reglamento (CEE) 

núm. 880/92 del Consejo, de 23 de marzo de 1992, 
que ha sufrido dos revisiones, la del Reglamento (CE) 
núm. 1980/2000 del Parlamento Europeo y del Con-
sejo, y la del Reglamento (CE) núm. 66/2010 del Par-
lamento Europeo y del Consejo de 25 de noviembre 
de 2009, relativo a la etiqueta ecológica de la UE, 
vigente actualmente.

[15] Para conocer las licencias otorgadas en España, así 
como en el resto de Estados Miembros, puede con-
sultarse el enlace http://ec.europa.eu/ecat/.

[16] El EMAS está regulado legalmente a través del Regla-
mento (CE) Nº 1221/2009 del Parlamento Europeo y 
del Consejo, de 25 de noviembre de 2009, relativo a 
la participación voluntaria de organizaciones en un 
sistema comunitario de gestión y auditoría medioam-
bientales (EMAS), y por el que se derogan el Regla-
mento (CE) nº 761/2001 y las Decisiones 2001/681/CE 
y 2006/193/CE de la Comisión.

[17] Pueden consultarse a través del siguiente enlace ht-
tps://ec.europa.eu/environment/emas/emas_registra-
tions/register_en.htm
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LAS EMPRESAS DE LOGÍSTICA 
ANTE EL NUEVO MODELO DE 

TRANSPORTE INTERURBANO DE 
MERCANCÍAS: INTERMODALIDAD Y 

AUTOPISTAS FERROVIARIAS

Las necesidades vitales de los seres humanos se han satisfecho mediante la transformación, 
el transporte y el consumo de los recursos naturales que tiene en su entorno. Este proceso se 
realizó de forma sostenible hasta la revolución industrial, pero, a partir de este momento, su 
desarrollo se llevó a cabo mediante una ocupación de suelo, unos consumos energéticos y 
unas emisiones que, especialmente con la globalización, es urgente replantearse.

Esta situación, además de otros retos de carácter 
económico y social, llegó a tal extremo que hizo 
necesaria la intervención de Naciones Unidas con 

sostenible. Por este motivo, los 193 Estados Miem-
bros, en su Asamblea celebrada en Nueva York el 
25 de septiembre de 2015, impulsaron los 17 Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Lógicamente, en los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenibles, la palabra más utilizada es sostenibilidad 
y, encontrar el equilibrio entre las sostenibilidades 
o rentabilidades sociales, ambientales y económi-
cas es el reto que debemos afrontar. Para con-
seguir el equilibrio entre las «tres sostenibilidades» 
económica, social y ambiental, se están dando 
pasos importantes desde lo público y desde la 

-
dad como para revertir la tendencia hacia la que 
avanzamos, especialmente en cuanto a la emi-
sión GEI.

Uno de los factores que se ve implicado en varios 
de los ODS en aras a avanzar hacia esa economía 
productiva y sostenible, es la movilidad y, más con-
cretamente, la relativa al transporte de mercancías. 
De hecho, a nivel ambiental, en España el transporte 
representa aproximadamente el 25% de las emisio-
nes totales de GEI y el 40% del consumo energético 
total. Por modos de transporte, la carretera represen-
ta casi el 95% de las emisiones, mientras que la con-
tribución de otros modos es minoritaria.

-
can con el triple enfoque «avoid-shift-improve» (evi-
tar-cambiar-mejorar), que se desarrollan con las si-
guientes medidas:

1. Tecnológicas y operacionales en medios y servi-
cios de transporte

2. Intermodalidad y multimodalidad

ANTONIO AGUILAR MEDIAVILLA

ADIF

LIDERAZGO EMPRESARIAL EN LOS ODS

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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3. Gestión de la demanda

4. Instrumentos horizontales de carácter progra-
mático, legislativo, económico, administrativo e 
informativo

En la actualidad, la sostenibilidad ambiental y so-
cial es un reto que se tiene el transporte, la pre-
gunta es: con las propuestas que se han aprobado 
hasta el momento, ¿son compatibles la sostenibili-
dad social y ambiental y la rentabilidad/sostenibili-
dad económica?

En materia de movilidad entendida en su sentido 
más amplio, esta situación se debe gestionar des-
de la vertiente de las infraestructuras y la necesidad 
de intervención en las mismas, y desde los distin-
tos modos de transporte que sobre ellas se llevan 
a cabo. 

En este sentido, la movilidad de personas y bienes 
en todo el planeta, tanto en lo referente a la cons-
trucción de las infraestructuras, como a la opera-
ción sobre las mismas, ha sufrido una profunda re-
novación en los últimos 40 años aproximadamente, 

-
cientemente la variable ambiental.

Estas notas intentan profundizar en la necesidad de 
potenciar la intermodalidad en el transporte de mer-
cancías, y más concretamente en el mayor protago-
nismo que debe jugar el ferrocarril respecto al trans-
porte por carretera, como uno de los factores clave 
para avanzar hacia la descarbonización del transpor-
te, además de contribuir a una mayor seguridad, me-
nor congestión, ruido, etc. En este sentido, Adif está 
alineada y comprometida con esta estrategia y, por 
ello, con el impulso de los ODS 3, 7, 8, 9, 11 y 13.

Las empresas públicas deben asumir un compromi-
so especial para acercarse a los ODS y Adif lo ha 
interiorizado de una forma intensa. Una de las accio-
nes para este acercamiento en el sector del trans-

de los servicios de Autopistas Ferroviarias como fór-
mula para impulsar la intermodalidad en el transpor-
te ferroviario de mercancías.

EL TRANSPORTE EN LA UE

La Unión Europea desde su creación ha impulsado 
una política común de transporte. Los principales hi-
tos de este impulso se dieron en los años 70 y afec-
taron al conjunto de modos:

A. AGUILAR MEDIAVILLA

FIGURA 1
MOVILIDAD EN DISTINTOS MODOS DE TRANSPORTE

FIGURA 2
INFLUENCIA DEL TRANSPORTE EN LOS ODS

Fuente: Cuadernos de seguridad. 2020

Fuente: ONU (Agenda 2030 sobre el Desarrollo Sostenible)
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-

Maastricht, se avanzó en contenidos tan importantes 
-

porte (RTE-T), la seguridad y el impacto ambiental. La 
RTE-T, mediante el desarrollo de infraestructuras que 
contribuyan a la creación de un espacio único de 
transporte, es un elemento que refuerza la cohesión 
social, económica y territorial de la UE, además de 

económico.

Pero el impulso de la UE ha ido mucho más allá. 
Son muchos los objetivos y las normas que se han 
redactado para cumplirlos. Estos objetivos han ido 
cambiando según han ido apareciendo las necesi-
dades e impactos negativos por resolver, pero cada 
vez están más presentes los Objetivos de Naciones 
Unidas en sus planteamientos.

Originalmente la meta era garantizar la movilidad de 
personas y mercancías, y la cohesión económica del 
conjunto de países y, posteriormente, se extendieron 
a la protección del medio ambiente (emisiones de 
CO2, contaminación local, ruido, etc.), seguridad, 
congestión, mantenimiento de infraestructuras, etc. 
Para garantizar que esta movilidad se produzca sin 
barreras entre los países, especialmente en el modo 
ferroviario también se han llevado a cabo esfuerzos 
importantes en materia de interoperabilidad (ancho 

-
lización, etc.).

En estos momentos, otro de los retos más importan-

en las urbes y en parte de la red transeuropea, y la 
asunción de cada modo de transporte de los cos-
tes externos que genera y no asume (además de 
la congestión, las citadas emisiones de CO2, con-
taminación local, seguridad, ruido, mantenimiento 

-
cación sustancial en la competitividad y un cambio 
de comportamiento en la movilidad de personas y 
empresas.

Este proceso de reducción de impacto en el sector 
del transporte se ha acelerado para dar respuesta 
a la evolución del cambio climático, pero se está 
agravando con una cada vez mayor necesidad de 
transporte. Para conseguir esta mayor velocidad de 
respuesta, la UE ha destinado importantes fondos 
europeos desde sus inicios. En un principio estos re-
cursos se destinaron a la mejora de las carreteras, 

-
rio que ahora se pretende aplacar por las citadas 
emisiones GEI que origina, y por la falta de asunción 
de costes externos. En la actualidad, esta pretendi-
da búsqueda de sostenibilidad ambiental se está 
impulsando de dos formas principalmente en la UE 

-
cancías, o reducción del uso de combustibles fó-
siles, y el impulso hacia una mayor intermodalidad, 
mediante el uso del modo de transporte más ade-
cuado en cada desplazamiento.

Este reequilibrio en la utilización de modos de trans-
porte se debe enfocar desde una visión multimodal, 
cuando así convenga, al contrario de la visión uni-
modal con la que se analizaban los transportes de 

FIGURA 3
RED TRANSEUROPEA DE TRANSPORTE

Fuente: Comisión europea
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-
bientales, las administraciones públicas están tratan-
do que en cada tramo de la cadena de transporte 
se utilice el modo más sostenible, es decir, impulsan-
do las cadenas multimodales.

-
cación por el uso de las infraestructuras del transpor-
te. Es decir, avanzar en el criterio de que las infraes-

el conjunto de la sociedad, o, dicho de otro modo, 
con el extendido mensaje con claras similitudes por 
su objetivo de que «el que contamina (u ocasiona 
gastos), paga». Para ello, se debe conocer el coste 
por el uso de la infraestructura, de forma que este 
pago por uso se realice de forma objetiva, transpa-
rente y no discriminatoria.

del transporte se deben considerar los costes econó-
micos que cada modo origina, así como otros cos-
tes que provocan un impacto social o ambiental en 
el conjunto de la sociedad. Hasta que esta asunción 
de costes sociales o ambientales no se lleve a cabo 
por todos los modos de transporte, se está compen-
sando a los modos que no los provocan, o lo hacen 
en menor medida.

Además de los costes externos habitualmente co-
mentados, relacionados con diferentes Objetivos de 
Naciones Unidas, como la seguridad -relacionado 
con el ODS 3-, la reducción de GEI -con el 13-, la 

-
peño de la conducción en el sector del transporte 
por carretera, especialmente para largas distancias, 
presenta unas condiciones exigentes, y sometidos 
a duras condiciones que, en relación con el ODS 
8 (trabajo decente y crecimiento económico), se 
debe corregir. En este sentido, las empresas de ca-
rretera en la actualidad encuentran problemas para 
conseguir conductores.

del siglo pasado, los movimientos de mercancías 
se organizaban como una serie de transportes in-
dependientes según el modo utilizado, pero, hoy 
en día, cualquier envío se organiza desde un origen 
a un destino, que es lo que habitualmente se de-
nomina el «puerta a puerta», y es ahí en donde las 
cadenas logísticas encuentran su mayor aportación. 
Además, estas tienen gran parte de su negocio en 
actividades que no sólo se limitan al transporte, y se 
organizan, según sus necesidades, en tres procesos 
que se deben abordar de forma conjunta, aprovisio-
namiento, fabricación y distribución. 

FIGURA 4
PROCESO DE CARGA Y DESCARGA EN EL TRANSPORTE INTERMODAL

FIGURA 5
PROCESO LOGÍSTICO EN EL TRANSPORTE INTERMODAL

Fuente: DB SCHENKER

Fuente: Renfe mercancías
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Pero no sólo las cadenas logísticas presentan mayor 
relevancia por su gestión en el «puerta a puerta», o 
por su responsabilidad en el proceso en su conjunto, 

-

se produce una mayor exigencia de la demanda de 
transporte, reducción de stock, aumento de la inter-
modalidad y necesidad de adaptarse a las nuevas 
tecnologías, además de, como se ha mencionado, 
menores consumos energéticos y emisiones GEI.

ADIF Y SU PAPEL EN LA AGENDA DE LOS ODS

El Administrador de Infraestructuras Ferroviarias (Adif) 
es una entidad pública empresarial adscrita al Minis-
terio de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana que 
ejerce un papel principal como dinamizador del 
sector ferroviario, haciendo del ferrocarril el medio 
de transporte por excelencia y facilitando el acceso 
a la infraestructura en condiciones de igualdad.

Su visión se centra en ser un referente como orga-
nización focalizada en la gestión de infraestructuras 
resilientes, sostenibles, seguras e inteligentes que 
contribuyan al nuevo modelo de transición ecológi-
ca. Su misión, en operar, gestionar y construir una 
red ferroviaria inteligente adaptada al nuevo ecosis-
tema tecnológico, competitivo y sostenible, contri-
buyendo de esta forma a los ODS [2].

Bajo estas premisas, Adif ha formulado su Plan Estra-
tégico (PE 2030) [3] con el enfoque puesto en:

1. Las afecciones sobre la demanda del trans-
porte, tanto por las imposiciones regulatorias 
derivadas de la crisis sanitaria como estructural-
mente en los patrones de consumo y su efecto 
directo sobre la gestión de infraestructuras.

2. La necesidad de protección de las personas, los 
ciudadanos, de las empresas que operan sobre 
las infraestructuras de Adif y Adif AV y los propios 
trabajadores.

3. El rigor en la seguridad integral frente a cualquier 
agente externo y la protección de las infraes-
tructuras críticas.

4. La necesidad de realizar infraestructuras resilien-
tes y adaptadas tanto a las necesidades socia-
les como climáticas.

5. El impacto de la tecnología y la conectividad, 
desde un punto de vista degeneración de valor 
y de transformación de la compañía.

6. -
cional recibida para paliar los efectos econó-
micos de la crisis sanitaria a través de la Unión 
Europea con el programa Next Generation EU 
para promocionar la cohesión económica, so-
cial y territorial de la Unión Europea, fortalecer 
la resiliencia económica y social y mitigar el im-
pacto social y económico de la crisis.

El PE2030 se alinea con las iniciativas gubernamen-
tales existentes con el principal objetivo de ser cohe-
rente y maximizar los resultados al participar de una 
estrategia común. En particular, se ha buscado el 
alineamiento con:

a. Fondos Europeos

b. Plan de España para la Recuperación y Resiliencia

c. Estrategia Nacional de Largo Plazo. España 
2050

d. Estrategia de Movilidad Segura, Sostenible y Co-
nectada del MITMA

FIGURA 6
LOS ODS EN EL PLAN ESTRATÉGICO DE ADIF

Fuente: ADIF
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e. Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Nacio-
nes Unidas

En concreto, en cuanto a la contribución y alinea-
miento con los ODS, la Entidad se centra en tratar 

los pilares fundamentales.

La necesidad de un modelo de movilidad de ba-

recursos naturales, de impulsar un desarrollo econó-
mico que sea socialmente integrador, y de mejorar 
la seguridad y la salud de los ciudadanos, son solo 
algunos de los retos propuestos a abordar por Adif y 
Adif AV.

Una vez analizadas la contribución de las iniciativas 
estratégicas al cumplimiento de los ODS, se puede 
concluir qué ODS se ve más impactado en el de-
sarrollo del PE2030, así como el cumplimiento de 

pertenecientes a Adif y Adif AV.

Desde el punto de vista de la articulación y el des-
pliegue de dicha estrategia empresarial, los pilares 
de estas empresas para los próximos años son la se-
guridad, el servicio, la sostenibilidad y la orientación 
a resultados. Estas cuatro bases se accionarán a tra-
vés de las palancas de comunicación, innovación y 
transformación digital.

Además de lo anterior, el compromiso de Adif con 
los ODS va más allá de lo estrictamente relaciona-
do con la movilidad. Así, para Adif, aspectos como 
la responsabilidad social corporativa (RSC) son una 
forma de entender la estrategia y la gestión de la 

y sostenible en el tiempo, a la vez que se contribu-
ye a un sistema socioeconómico más sensato, que 
genere un crecimiento integrador donde se respete 
a las personas y al medio natural. Para ello, desde la 
nueva ética empresarial que se deriva de la visión 
de la responsabilidad corporativa, se busca la gene-

ración de valor tanto de los grupos de interés como 
para la propia organización, implicando de manera 
transversal a todas las áreas de la entidad, desde la 
dirección hasta cada una de las áreas operativas.

Para Adif, la RSC consiste en incorporar a su estrate-
gia, su modelo de gestión y sus procesos, las preo-
cupaciones y expectativas de sus grupos de interés 
respecto al impacto social, medioambiental y eco-
nómico de nuestra actividad. Se trata de escuchar 
dichas expectativas y tratar de dar una respuesta 
a las mismas. Se trata también de dar respuesta a 
los retos que nos plantean los cambios sociales y 
ambientales que se están produciendo en nuestro 
entorno; retos que generan riesgos y oportunidades 
para la empresa, que afectan a sus resultados pre-
sentes y futuros [4].

Los ciudadanos esperan que las empresas públicas 
sean ejemplo de responsabilidad ante la sociedad. 

-
cia y buen uso de los recursos, transparencia y diá-
logo, respeto al medio ambiente, generar desarrollo 
y bienestar, respetar a las personas y preocuparse 
por su salud y seguridad, fomentar y apoyar valo-
res ciudadanos, innovar desde la óptica de la res-
ponsabilidad y la sostenibilidad, gestionar los riesgos 
derivados de los cambios socioeconómicos y am-
bientales, etc.

Incorporar la RSC a la empresa de una forma es-
-

sostenibilidad del negocio a medio y largo plazo.

La RSC afecta a todas las áreas y departamentos de 
la organización. Por ello, todas han participado en 

básicamente mediante dos instrumentos: el PLAN DE 
RESPONSABILIDAD SOCIAL Y SOSTENIBILIDAD (que re-
coge la estrategia de la empresa en esta materia), y 
un SISTEMA DE GESTIÓN. Éste último incluye tres piezas 
fundamentales: el Comité de Responsabilidad So-

FIGURA 7
PROCESO DE CARGA Y DESCARGA EN EL TRANSPORTE INTERMODAL

Fuente: HUAWEI
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cial y Reputación Corporativa, integrado por todas 
las áreas de gestión de Adif, el Cuadro de Mando 
de Indicadores de RSC de Adif, para medir la evo-
lución de los principales resultados e impactos de la 
empresa en el desempeño de su RSC y el Informe 
de Sostenibilidad.

EL TRANSPORTE INTERMODAL

El compromiso de Adif con los ODS, en lo referente 
a la movilidad, se extiende con el máximo rigor al 
transporte ferroviario de mercancías y especialmen-
te, como aconsejan todas las tendencias en la UE, 
al transporte multimodal e intermodal.

Se denomina transporte multimodal a aquel movi-
miento de mercancías usando dos o más modos 
de transporte. Cuando estas mercancías no se ma-
nipulan, sino que se transportan en un «recipiente 
tipo» (un contenedor, caja móvil o semirremolque, 
por ejemplo), nos situamos en el ámbito del trans-
porte intermodal. Si, además, nos encontramos ante 
una situación en la cual los recorridos principales se 
realizan en modo ferroviario o marítimo, dejando a 

-
nales, se denomina transporte combinado.

transporte, todos los estudios dirigen sus premisas 
hacia un uso intenso de estas formas de transporte 
multimodales, intermodales o combinados. En esta 
ocasión profundizaremos en el intermodal y, dentro 
de este, en aquel tipo en el que la mercancía se 
transporta en el interior de un semirremolque, como 
los que habitualmente podemos ver por las carrete-
ras traccionados por una cabeza tractora.

En relación con los costes, frente al transporte unimo-
dal, el transporte intermodal presenta el hándicap 
de la necesidad de transferencia de carga de uno 
modo a otro, con el consiguiente sobrecoste. Con 

transferencia de carga se diluya, el transporte ferro-
viario precisa de medias o largas distancias para ser 
competitivo en términos económicos. Por otro lado, 
las empresas del sector logístico requieren que los 
puntos en los que se realiza esta transferencia de 

seguridad, y sean nodos en los que se aporten otros 
«valores añadidos» a la cadena de transporte (talle-
res de contenedores y ferroviarios, limpieza, depot, 
naves en las que realizar la ruptura de carga, infraes-
tructura 5G, etc.).

Dado que los semirremolques, al contrario de los 
contenedores, son transportados con sus propias 
ruedas, y que los movimientos marítimos o ferrovia-
rios sustituyen a las autovías o autopistas de la red 
de carreteras, cuando el transporte de estos semi-
rremolques se realiza en buques, nos encontramos 
ante las denominadas «autopistas del mar», y cuan-
do se realiza en modo ferroviario, ante las «auto-
pistas ferroviarias» (AAFF). Estas autopistas del mar y 

se han venido haciendo hasta este momento por la 
carretera, de forma que su respuesta debe mejorar 
las prestaciones que se ofrecían en este modo.

Por tanto, en relación con estos sistemas de trans-
porte, los que se realicen en modo ferroviario deben 
tener semejanzas obvias con los de la carretera, no 
obstante, en este caso, el ferrocarril debe adaptarse 
a estos últimos con mayor intensidad para fomentar 

tradicional competencia entre ambos modos, en las 
AAFF la carretera es el cliente del ferrocarril.

Además, como ocurre en el caso del transporte con 
contenedor marítimo u otras mercancías no conte-

-
drán sus principales orígenes o destinos en aquellos 
nodos que cuentan con acceso ferroviario, entre los 
que hay que destacar las empresas de gran tama-
ño y los puertos que sean orígenes o destinos de las 
autopistas del mar. Los motivos son la gran concen-
tración de carga en estos puntos, la innecesaridad 
de acarreo en origen y/o destino, la seguridad en el 
transporte y la posibilidad de otra alternativa frente a 
la carretera.

EL TRANSPORTE INTERMODAL EN ESPAÑA

Los compromisos del transporte de mercancías y de 
la multimodalidad e intermodalidad van más allá 
de Adif y del Ministerio de Transporte, Movilidad y 
Agenda Urbana. De hecho, la Ley 7/2021 de 20 de 
mayo, de cambio climático y transición energética, 
en su preámbulo, recuerda que «Naciones Unidas 
ha subrayado que existe una diferencia creciente 
entre la senda real de reducción de emisiones de 
gases de efecto invernadero y las obligaciones asu-
midas por los Estados Parte del Acuerdo de París de 
2015 sobre cambio climático, adoptado en la 21.ª 
Conferencia de las Partes de la Convención Marco 
de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climático 
(«Acuerdo de París»).»

Para contribuir a paliar esta diferencia, dentro del 
conjunto de medidas incluidas en este texto legisla-
tivo, propone [5]:

«1. El Gobierno promoverá el uso del ferrocarril de 
viajeros en el ámbito de la futura Ley de movilidad 

estableciendo las medidas necesarias para su fo-
mento frente a medios de transporte más conta-
minantes.

2. En el ámbito del transporte de mercancías, y con 
-

petitividad del mismo, el Gobierno establecerá, de 
acuerdo con lo que prevea la citada Ley de movili-

objetivos de penetración del ferrocarril en el trans-
porte de mercancías en distancias superiores a los 
300 kilómetros.
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El Gobierno elaborará una Estrategia de impulso 
del transporte de mercancías por ferrocarril, en el 

tendrán cabida medidas que afecten a todos los 
ámbitos que puedan incidir en el incremento de la 
competitividad de este transporte».

En España la logística y el transporte suponen una 
producción de 108.463 millones de euros, valor 
añadido de 40.374 millones, 204.921 empresas y 
855.900 puestos de trabajo en 2020 [6]. La mayor 
parte de las empresas están relacionadas con el 
transporte por carretera y, en cuanto al tamaño de 
estas, el 56% tienen menos de 10 empleados. Por 
tanto, a pesar de tener una excesiva atomización, 
es un sector estratégico del País y, por ello, se debe 
mantener su competitividad en base a soluciones 
innovadoras.

En el ámbito del transporte de mercancías, y como 
desarrollo de la mencionada D. A. 6ª de la Ley 
7/2021 de 20 de mayo, de cambio climático y 
transición energética, y del Eje 6 de la Estrategia de 
Movilidad Segura, Sostenible y Conectada, el MITMA 
ha elaborado la Estrategia Mercancías 30 que pro-
pone potenciar el transporte ferroviario de mercan-
cías como eje vertebrador de las cadenas logísticas 
multimodales. Su ámbito es la red ferroviaria sobre 

-
cancías, principalmente la Red Ferroviaria de Interés 
General gestionada por Adif, los puertos y los carga-

acciones y medidas a corto y medio plazo, cuya im-
plantación permita elevar la cuota modal del trans-
porte ferroviario de mercancías desde el 4% actual 
hasta el 10% en 2030 [7], reduciendo las externalida-
des negativas del transporte. El coste estimado de 
las acciones propuestas supera los 8.400 M€ en la 
presente década [8].

En un escenario de transporte multimodal, con el 
desarrollo de esta Iniciativa, España puede jugar un 
papel relevante. La situación privilegiada de nues-
tro País en el panorama logístico le posiciona como 
puerta de entrada hacia Europa de las mercancías 
transportadas en buques con origen o destino Asia, 
América y África. Por este motivo, las principales na-
vieras mundiales han tomado posición en España.

Para favorecer el campo de juego de las cadenas 
logísticas, y en lo referente al impulso de la intermo-
dalidad en el transporte interurbano de mercancías 
en España, ya se han dado pasos importantes en 
relación con las inversiones en infraestructuras (espe-
cialmente en los modos ferroviario y marítimo puesto 
que son los que originan menos emisiones de GEI 
por unidad transportada) y, en cuanto a la opera-
ción, mediante la apuesta por el short sea shipping 

-
pistas marítimas, y las AAFF.

En lo que a las inversiones en infraestructuras se 

RTE-T, en optimizar las infraestructuras existentes y 

en avanzar hacia una intermodalidad y una inte-
roperabilidad que facilite la movilidad entre redes, 
dando prioridad a las inversiones en las infraestruc-
turas ferroviarias. En este sentido, las dos acciones 
prioritarias para potenciar este modo de transpor-
te en la Península Ibérica son la optimización de 
la red ferroviaria convencional por el excedente 
de capacidad originado por la puesta en servicio 
de la red de alta velocidad, y la interoperabilidad 
para superar las barreras con el resto de países de 

-
talaciones de señalización y seguridad y longitud 
mínima de trenes (740 m).

Pero además de las inversiones en infraestructura 
ferroviaria, el transporte intermodal precisa de otras 
acciones para superar las barreras administrativas, 
implementación de nuevas tecnologías, moderniza-
ción del material rodante, etc. En particular, resulta 
relevante la necesidad de avances en materia de 

-
mación en tiempo real de la mercancía transporta-
da, teniendo en cuenta los cambios de modos de 
transporte.

La inversión en la mencionada RTE-T en España se 
centra casi exclusivamente en el modo ferroviario y 
en los dos corredores que atraviesan nuestro País, el 
atlántico y el mediterráneo, con sus conexiones con 
el resto de Europa por Irún y Figueres, respectivamen-
te. Además, como se ha comentado, es necesario 
un énfasis especial en las conexiones con los puertos 
para favorecer la intermodalidad marítimo-terrestre y 
avanzar en la complementariedad entre las autopis-
tas del mar y las AAFF.

Para su desarrollo, se debe dar respuesta a los tres 
aspectos tradicionalmente más valorados por los 
operadores logísticos: el precio, el tiempo de trans-
porte y la seguridad. Además, y ahora con gran in-
tensidad, se demandan avances en un cuarto as-
pecto, el ambiental.

En base a estas cuatro premisas, las autopistas del 
mar, decididamente impulsadas desde la UE [9] 

la vertiente mediterránea, especialmente en los 
puertos de Algeciras, Barcelona y Valencia, mien-
tras que en la atlántica se encuentra en un estado 
más incipiente, aunque con un gran potencial por 

-
ternacional por la falta de conductores y el precio 
del combustible. En este despliegue de las auto-
pistas del mar se deben apoyar las AAFF para su 
puesta en marcha.

LAS AUTOPISTAS FERROVIARIAS

Adif se ha comprometido con el liderazgo para la 
promoción del transporte ferroviario de mercancías 
como medio para contribuir a la sostenibilidad del 
transporte y su contribución con los ODS.
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En estos momentos la mercancía que se transpor-
ta por ferrocarril en España en tn*km ronda el 5% 
del transporte terrestre. La ferrocarrizable o, dicho 
de otro modo, la que es susceptible y puede ser 

en torno al 10%. El motivo de estos bajos porcenta-
jes es la falta de concentración de bienes (carga) 
para su producción o consumo, los cortos recorridos 
de muchos de estos transportes y su posibilidad de 
transporte restringida tan solo a los «recipientes» ha-
bitualmente usado en las composiciones ferroviarias 
(contenedores, vagones porta-autos, porta-bovinas, 
cisternas, etc.). Este porcentaje de potencial ferro-
viario se amplía notablemente cuando el «recipien-
te» es el tradicional semirremolque de carretera y 
se desplaza a medias o largas distancias. Esta es la 
virtualidad y una de las variables que aumenta po-
tencial de las AAFF.

Según el Estudio para el desarrollo de AAFF en la Pe-
-

cia, Rolling Highway en Inglaterra, Autostrada Viag-
giante en Italia, etc.) como el «sistema de transporte 
combinado en el que los camiones son transporta-
dos por ferrocarril en servicios lanzadera emplean-

.

En estos momentos tan sólo circula una AF en Es-
paña y lo hace por ancho estándar entre el Puerto 
de Barcelona y la frontera francesa, hasta Luxem-

para España puesto que circula poca distancia por 
nuestro País (menos de 200 km), sin embargo, sí es 
interesante para Francia puesto que evita el paso 
de camiones por un recorrido de 1.000 km aproxi-
madamente. Por este motivo el Gobierno Francés, 
a través de sus empresas ferroviarias [11], es el que 

Esta es la principal meta a conseguir por medio de 
las AAFF: reducir el paso de camiones por nuestras 

carreteras. Es una meta más socioambiental que 
económica, en principio, pero tendrá también ren-
tabilidad económica cuando circulen a lo largo de 
medias y grandes distancias.

Dada la imposibilidad de recursos para adaptar la 
infraestructura ferroviaria a las necesidades de las 
AAFF, especialmente en relación con los requeri-
mientos de gálibo, los itinerarios seleccionados para 
esta adaptación han sido los que han solicitado los 
operadores logísticos, una vez analizada y compro-
bada por Adif la conveniencia de los mismos.

Francia puso en marcha esta iniciativa de puesta en 

pesado por su País, para transporte de mercancías 
con origen o destino España, y han conseguido trans-
formar un «problema» en una nueva oportunidad de 
proyecto empresarial (logístico). Esto mismo es lo que 

con origen o destino Marruecos, hacia el resto de Euro-
pa y, por este motivo, Adif ya está realizando las inver-
siones necesarias para que la infraestructura ferroviaria 
permita el paso (gálibo) de estos trenes [12].

Asimismo, las mediciones de gálibo realizadas por 
Adif entre Valencia y Madrid, otro de los itinerarios 
demandados por los operadores logísticos, ya per-
miten el paso de dichos trenes, motivo por el cual 
serán los primeros que circulen en ancho Ibérico por 
nuestro País, en cuanto el operador logístico que im-

los vagones adaptados a la carga (los semirremol-
ques) [13].

Como los dos anteriores, el resto de los itinerarios en 
los que el mercado ha mostrado interés por operar 
AAFF tienen, casi en su totalidad origen o destino en 
puertos en los que se operan autopistas del mar: Bar-

-
mos de corta distancia (Marruecos, Italia, Turquía, Ar-
gelia, Canarias, Reino Unido, etc.). La concentración 
de carga captable en estos puntos y la innecesari-

FIGURA 8
LOS TRANSPORTES FERROVIARIOS DE MERCANCÍAS TRADICIONALES Y LAS AUTOPISTAS FERROVIARIAS

Fuente: ADIF
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A. AGUILAR MEDIAVILLA

dad de acarreos en los puertos hace especialmente 

La pregunta en la que están trabajando los opera-
dores logísticos es: ¿qué requisitos deben cumplir las 
AAFF para ser rentables? Pues bien, es preciso que 
cumplan los tres requisitos limitativos siguientes:

1. Que la infraestructura esté preparada para la 
circulación de estas composiciones, especial-
mente en cuanto a gálibo por ser trenes más 
altos que los convencionales.

2. Que existan en el mercado vagones en ancho 
ibérico diseñados para el transporte de semirre-
molques.

3. 

Además de estos tres requisitos sine quorum, hay 
otros muchos que, de cumplirse, hacen que au-
menten las posibilidades de éxito:

1. Distancias superiores a 400 km aproximada-
mente.

2. Que se garantice carga no sólo en los trayectos 
de ida, sino también en los retornos.

3. Que la pendiente máxima de la línea ferroviaria 
no penalice en exceso la carga a transportar.

4. Que las terminales ferroviarias tengan medios 
-

miento de pesados, etc.

5. Que, al menos, no sea necesario acarreo en 
origen o destino.

6. Que la infraestructura lineal permita trenes de 
gran longitud (al menos 600 m)

7. Que la carga sea mercancía peligrosa o refri-
gerada, por la mayor seguridad que ofrece el 
transporte ferroviario.

8. Que la frecuencia de las circulaciones sea su-

al servicio dando respuesta a las necesidades 
de la carretera.

9. Que los surcos ferroviarios permitan un máximo 
aprovechamiento de los medios materiales (lo-
comotoras y vagones) y humanos (maquinistas)

Los operadores logísticos, en base a las premisas an-
teriores, han solicitado la adecuación de la infraes-
tructura ferroviaria para la implantación de servicios 

[14].

Todo parece indicar que esta situación incipiente va 
a cambiar, y en 2-3 años aproximadamente, nues-
tras empresas de transporte y operadores logísticos 
podrán disponer de otra alternativa a la carretera 
para desplazar sus mercancías en numerosos itinera-
rios de nuestro País. El motivo de este cambio radica 
en diversos factores, a saber: falta de conductores 
de camiones para largas distancias, aumento del 
precio de combustibles, necesidad de las empresas 
de dar respuesta a la demandada descarboniza-
ción del transporte, reducción de costes, aumento 
de la seguridad, etc. Y el motivo para que esta trans-
formación se produzca en 2-3 años es que Adif, en 
ese plazo, habrá llevado a cabo inversiones impor-
tantes para acondicionar la infraestructura ferrovia-

FIGURA 9
ITINERARIOS DEMANDADOS POR LOS OPERADORES LOGÍSTICOS PARA LA IMPLANTACIÓN DE SERVICIOS DE 

AUTOPISTAS FERROVIARIAS

Fuente: Elaboración propia
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LAS EMPRESAS DE LOGÍSTICA ANTE EL NUEVO MODELO DE TRANSPORTE INTERURBANO DE MERCANCÍAS: INTERMODALIDAD...

ria que permita el paso de estas composiciones, y 
que las empresas ferroviarias y operadores logísticos 
también lo están haciendo para la adquisición de 
vagones adaptados y locomotoras.

Por ello, la apuesta del Ministerio de Transportes, Mo-
vilidad y Agenda Urbana, materializándose por Adif, 
para la puesta en servicio de las AAFF es decidida 
[15], y se está llevando a cabo fundamentalmente 
con la citada adecuación de gálibos por la mayor 
altura de los trenes para transportar los semirremol-
ques, y garantizando la prestación de los servicios en 
las terminales logísticas. 

En lo referente a las necesidades de esta infraestruc-
tura nodal (terminales en las que se realiza la trans-
ferencia de carga entre los dos modos de transpor-
te), los puertos españoles cuentan con excelentes 
condiciones para la prestación de estos servicios. Por 
otro lado, en el caso de las terminales ferroviarias 
interiores, Adif también está realizando un esfuerzo 
importante para mejorar su capacidad y, de esta 

-
cular los trenes mediante la movilidad de autopis-
ta ferroviaria por nuestro País y, para ese momento, 
esté a disposición de los operadores en numerosos 
itinerarios tanto una infraestructura lineal como no-
dal, de altas prestaciones. Como se ha comentado, 
para el itinerario Valencia-Madrid, la infraestructura 
lineal y nodal ya lo permite.

Por otro lado, tanto las autopistas del mar como 
las AAFF deben superar un obstáculo administrativo 
ante la documentación y necesidades de transmi-
sión de ésta que se origina por la participación de 
varios modos de transporte en la cadena logística, 
aspecto este muy relacionado con las necesidades 
de digitalización. Los operadores logísticos y carga-

trámites aduaneros, la recopilación de datos esta-
dísticos, el seguimiento on-line de sus mercancías, 

estos trámites, etc.

En resumen, el transporte terrestre de mercancías en 
España debe unir las ventajas del ferrocarril para gran-
des distancias (seguridad, precio, respeto ambiental, 
etc.), y las del camión, mediante los denominados 
acarreos, por su accesibilidad a los orígenes y des-
tinos, cuando sea necesario. Estos motivos por los 
que este sistema coordinado ferrocarril-camión resul-

de vista ambiental como económico. Desde el lado 
ambiental porque, el nivel de emisiones de GEI de la 
carretera respecto al ferrocarril es 4,73 veces superior 
(136,3 gr CO2 /tn*km del transporte por carretera fren-
te a 28,8 gr CO2 /tn*km del ferrocarril [16]. Todo ello, 
además de los impactos producidos por los ya men-
cionados costes externos (congestión, ruido, manteni-
miento de carreteras…). Desde el lado económico, 
porque, como se ha comentado, en medias y largas 
distancias es el transporte terrestre más ventajoso.

De la misma forma que el transporte ferroviario pro-
duce menos emisiones que la carretera, también es 

Camiones pesados articulados 1,4. Camiones pe-
sados rígidos 3,5. Furgonetas 32,0. Avión en vuelos 
internacionales 24,1, y Avión en vuelos nacionales 
34,1 [17].

Por estos argumentos las AAFF pueden ser el ins-
trumento innovador que impulse el transporte de 
mercancías que permita avanzar hacia la descar-
bonización del transporte, objetivo perseguido por 
las administraciones competentes en esta materia. 
Todo ello, además, teniendo en cuenta que se pue-
den conseguir resultados relevantes, desde el punto 
de vista ambiental y económico, con un reducido 
esfuerzo inversor.

La sociedad demanda una respuesta urgente a la 
sostenibilidad del transporte y, en el caso del trans-
porte de mercancías, Adif se ha comprometido con 
este reto y está movilizando los recursos necesarios 
para su implantación.
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LA AGENDA ODS EN LAS 
ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS

Vivimos en un mundo marcado por la velocidad y la transformación. Estas características 
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T. PAREJO-NAVAJAS

CUADRO 1
PACTO MUNDIAL DE NACIONES UNIDAS
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Principio 2:
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Principio 5:

Principio 6:
ocupación.
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Principio 9:

Lucha contra la Corrupción Principio 10:



425 >Ei 61

LA AGENDA ODS EN LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS

Pacto Mundial se resume en sus Diez Principios 
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sitivo» .

EL OBJETIVO DE SOSTENIBILIDAD EN LAS EMPRESAS: DE 
LA RSC AL IMPACTO EMPRESARIAL

-
-

-
-

-
-

-

activó la aparición de una serie de instrumentos in-

-

la Global Reporting Initiative -
tional Standard on Assurance Engagement 

-
Guidelines 

for Multinational Enterprises, -

multinacionales y la política social de la OIT.  

-

acelera la percepción de la necesidad de una ac-

participación de las empresas no puede responder 

-
-

-

 

-

De la RSC al impacto empresarial

-

del utilizado en el informe Our Common Future de la 
-
-
-

 . En este 
-

-
te de si operan o no en países con economías en 

-

 . 



62 >Ei425

T. PAREJO-NAVAJAS

-

-
sarial comienza verdaderamente cuando la empresa 

-

-

-

-

se sitúan en el centro de la actividad de la empresa 

se toman teniendo en cuenta la opinión de las par-
-

-

Principales herramientas de impulso de la 
sostenibilidad

-

-
-

empresarial y la visión ciudadana.

-
-

-

-

-
-
-

continente tiene como punta de lanza el Pacto Ver-
-

-

-

La Regulación

Son varias las normas europeas recientemente 

-

Fit for 55

-

FIGURA 1
GESTIÓN ACTIVA ESG
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LA AGENDA ODS EN LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS
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-

B Lab Spain 
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FIGURA 2
¿QUÉ ES LA TAXONOMÍA SOCIAL PARA LAS FINANZAS SOSTENIBLES DE LA UNIÓN EUROPEA? (36)
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FIGURA 3
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DIGITALIZACIÓN CENTRADA EN LAS 
PERSONAS. UN PILAR CLAVE PARA 

ALCANZAR LOS ODS

Durante estos últimos siglos, podríamos decir que aproximadamente desde el periodo que 
hoy conocemos como «La Ilustración», los seres humanos hemos mostrado una fe ciega en 
la tecnología, transformado a través de ella, nuestra forma de vida. Durante este tiempo, el 
conocimiento ha ido derivando irremediablemente en el desarrollo de herramientas que a 
su vez facilitaban la adquisición de nuevos conocimientos, entrando en un círculo virtuoso  

que ha alcanzado en las últimas décadas, gracias 
a la digitalización, un ritmo como nunca antes ha-
bíamos experimentado. El desarrollo de las ciencias 
puras como la física, las matemáticas, la química, 
etc., así como el conocimiento cada vez más pro-
fundo de la naturaleza han permitido el desarrollo 
de nuevas ramas de la ingeniería que a su vez han 
facilitado la ampliación de nuestro entendimiento 
del mundo y del universo. 

Nadie puede poner en duda que todo este nuevo 
saber y desarrollo tecnológico ha mejorado nuestra 
calidad de vida. A pesar de la percepción que po-
damos tener ante las noticias e informaciones que 
recibimos diariamente, podemos comprobar como 

básicos de bienestar social, a excepción de concre-
tos periodos traumáticos de nuestra reciente historia, 
han ido mejorado sustancialmente en estos años 
(Pinker, 2018). Índices tales como la esperanza de 
vida, la reducción de la pobreza, la mortalidad, el 
incremento de la renta per cápita, la reducción de 

la violencia o la mejora de las condiciones de igual-
dad social, entre otros, han progresado, permitién-
donos alcanzar condiciones de vida muy superiores 
a las que tuvieron nuestros antepasados. 

Quizás por este motivo, consideramos a la tecnolo-
gía y la innovación como las piezas angulares so-
bre la que sustentar nuestras estrategias futuras para 
abordar los grandes retos que se nos presentan y se-
guir mejorando nuestros índices de bienestar. 

Sin embargo, este desarrollo de nuevos conocimien-
tos, tecnologías y soluciones digitales, que han sido 
una pieza fundamental para estar donde estamos 
hoy en día, también nos ha puesto más cerca que 
nunca de un peligroso precipicio por el que podría-
mos caer.

El cambio climático, las armas de destrucción ma-
siva nucleares o biológicas, el incremento de los re-
siduos, la creciente desigualdad entre regiones que 
no pueden evolucionar al mismo ritmo tecnológico 

ELENA VALDERRÁBANO VÁZQUEZ

JOSÉ MARÍA BOLUFER FRANCIA

Telefónica S.A.

«No vivimos en una época de cambios, sino en un 
cambio de época»

José María Álvarez Pallete, Presidente de Telefónica 
(Telefónica, 2020)
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o los riesgos asociados al uso malintencionado de 

han ubicado en uno de esos momentos, que nues-

en el devenir de la historia. 

Podemos estar a menos de un minuto y medio de 
nuestra desaparición, como indica el conocido 
como «Reloj del Juicio Final» (Scientists, 2022), o en 
el comienzo de un prometedor futuro en el que el 

de nuestro planeta.

Precisamente en este contexto histórico, es cuando 
en el año 2015, la gran mayoría de los países del 
mundo adoptan los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible de Naciones Unidas (ODS) (Naciones Unidas, 

-
les deben ser los retos urgentes que tenemos que 
abordar en los siguientes 15 años. Y son, estos mis-
mos Objetivos, los que ponen un foco especial en 
el desarrollo e innovación tecnológica como pilar 
fundamental que nos permita superar la inmensa 
mayoría de los problemas globales a los que nos 
debemos enfrentar (Pacto Mundial - Red Española, 
Mayo 2022). 

Y aunque todos y cada uno de nosotros tenemos 
la responsabilidad individual de contribuir y aportar 
para alcanzar estos objetivos, somos las empresas 
sobre las que recae en gran medida la obligación 

permitan tomar la senda correcta que garantice 
nuestro futuro (Mitcham, 2011). Además, las grandes 
empresas asociadas a la digitalización nos hemos 
convertido en actores clave de este momento único 
y extraordinario.  Ni el Renacimiento, ni la Revolución 
Industrial, ni la llegada de la electricidad, han sido 
testigos de una transformación comparable a la ac-
tual, y desde nuestra posición debemos asumir la 
gran tarea que se nos impone. 

Y para ello, todos los que tenemos una posición de 
responsabilidad en esta industria necesitamos dispo-
ner de una visión clara de cuál debe ser la forma co-
rrecta de desarrollar el potencial que implica la re-
volución digital y su futuro impacto en la vida de las 
personas. Debemos ser capaces de construir solu-
ciones que aporten valor, que contribuyan a mejorar 
nuestro mundo y que nos garanticen un futuro mejor 
para nosotros y nuestros hijos. Necesitamos construir 
una «digitalización centrada en las personas».

RIESGOS Y RETOS DEL DESARROLLO TECNOLÓGICO

«La neutralidad de la tecnología es inalcanzable. 
Cualquier herramienta o tecnología tiene sus carac-

(Ballesteros, Diciembre 2020)

Desde que en el año 1969 se desarrollara Internet, 
permitiendo la interconexión descentralizada de 
distintos dispositivos, pasando por el lanzamiento 

de los primeros ordenadores y la irrupción de los 
servicios digitales en la mayoría de los ámbitos de 
nuestra vida, han pasado apenas 50 años. Cinco 
décadas que han venido acompañadas de la 
aparición de nuevos retos y dilemas, que en mu-
chos casos han transformado de forma sustancial 
nuestra sociedad y sus modelos económicos e in-
dustriales. 

Esto ha ocasionado que, desde hace unos años, 
se haya generado un profundo debate, que nace 
en el sector académico, pero que, en los últimos 
tiempos ha saltado a la sociedad civil y empresarial, 
acerca de los riesgos que puede generar la tecno-
logía y la digitalización.  

Y son precisamente estos riesgos, y la creciente pre-
ocupación social, lo que está impulsando a organis-
mos públicos e instituciones, tanto nacionales como 
internacionales, a tomar una posición cada vez más 
activa en estos temas. Cuestiones tales como:

• El impacto de la automatización en el empleo, 
con la sustitución de los puestos de trabajo,

• la privacidad y seguridad de la información y el 

• la gestión de residuos electrónicos y su impacto 
en los ecosistemas,

• la extracción y gestión de materias primas, prin-
cipalmente las conocidas como «tierras raras» 
fundamentales para la producción de dispositi-
vos electrónicos

• la brecha digital entre personas o países, que 
pueden agrandar la desigualdad en función 
de sus capacidades y conocimientos tecnoló-
gicos,

• -
-

vos sistemas robóticos y autónomos, pueden 
generar en la sociedad,

• la hiper-conectividad y la dependencia de los 
nuevos modelos de relaciones digitales,

pueden encontrarse a día de hoy en muchos foros 
de debate, a todos los niveles y en todos los ámbitos 
públicos y privados. 

Vamos, por ello, a repasar someramente cuál es el 
contexto en el que nos estamos moviendo, y cua-
les son algunos de estos retos, no solo desde una 
perspectiva de riesgo, sino también de las oportuni-
dades que se nos presentan si somos capaces de 
hacer un desarrollo e innovación responsable. 

La automatización y robotización de la economía

«Un robot no puede hacer daño a un ser humano 
o, por su inacción, permitir que un ser humano sufra 

E. VALDERRÁBANO VÁZQUEZ / J. M. BOLUFER FRANCIA 
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Uno de los riesgos más analizados durante los últimos 
años, y con una importante implicación social, es 
la derivada de automatización y robotización de la 
industria y los problemas que puede generar en el 
empleo y los modelos económicos. 

La robótica/automatización es una ciencia que, aun-
que parezca futurista, está presente en nuestras vidas 
desde hace muchas décadas, pero su evolución en 
este último siglo XXI ha sido exponencial (Velasco, 
2022). Si bien es cierto de que no existe un consen-
so en el ámbito académico respecto al impacto real 
que puede suponer este nuevo paradigma tecnoló-
gico, su incorporación en nuestro día a día va hacién-
dose notar. Desde los grandes sistemas autónomos 
de centros de fabricación, pasando por cajeros au-

que atienden llamadas en los centros de atención al 
cliente de muchas compañías, la transformación es 
imparable. Por ello, es de suma importancia afrontar 
el dilema que se puede generar en relación al futuro 
del trabajo y de las relaciones hombre – máquina. 

Si bien, la robotización tiene un enorme potencial 
para fomentar la riqueza de las naciones, también 
produce una contradicción en cómo se distribuirá 
y rentabilizará esa riqueza. Precisamente la Agenda 
2030, en el ODS 8 – Trabajo decente y crecimiento 

-
cesidad de abordarlo. Actualmente ya se están plan-

deban aportar y contribuir a las necesidades sociales, 

los más demandados en el futuro. Pero, si la automa-
tización puede llegar a sustituir puestos laborales, ten-
dremos que dar también con formas de hacer que 
todos nos sintamos miembros que siguen ofreciendo 
valor a la sociedad (Avent, 2018)

Además del dilema del empleo, la robotización tam-

debe ser la interacción social entre hombres y má-
quinas. La robotización puede ofrecer grandes posi-
bilidades para abordar problemas y mejorar la vida 
de las personas. Hoy día lo vemos con la cantidad 
de máquinas que tenemos en nuestros hogares, pero 
a medida que los robots se hacen más autónomos y 
con mayores capacidades de interacción, debere-
mos plantear cuales son los límites que no queremos 
cruzar. ¿Podemos usar estas capacidades para me-
jorar al ser humano? ¿Cuidarán los robots de nuestros 
mayores o niños pequeños? ¿Qué responsabilidad 
tendrán en estas situaciones? Estas y muchas otras 
cuestiones siguen en el aire, y muestran la urgente 

que la tecnología sea un aliado y no un riesgo para 
las personas. 

Retos ambientales: Energía y residuos electrónicos

Uno de los aspectos más estudiados durante los últi-
mos años es el relacionado con el cambio climático 

y la desaparición de la biodiversidad (Wallace-Wells, 
2017). Y concretamente, uno de los factores que 

-
manda cada vez mayor de energía necesaria para 
alimentar nuestros vehículos y dispositivos a través de 
la generación de energía procedente de combusti-
bles fósiles (Gates, 2021). Todo ello ha generado; un 
incremento en el consumo energético medio, una 
demanda cada vez mayor de materias primas con 
su consiguiente impacto ambiental y un crecimiento 
aún mayor de residuos eléctricos y electrónicos.

El crecimiento, cada vez mayor, de la demanda de 
materias primas, y más concretamente minerales, 
de los que en muchos casos no disponemos en can-
tidades abundantes (tierras raras) o que requieren de 
procesos intensivos de extracción con un gran im-
pacto ambiental. Según el World Resource Institute, 

de toneladas de recursos minerales, biológicos, me-

8,6% se recicla o se le da una segunda vida».

A pesar del concepto de desmaterialización, que se 
ha difundido ampliamente por los sectores digitales, 

dispositivos en un único equipo electrónico (pe. el 
terminal móvil incorpora teléfono, cámara de fotos, 
cámara de video, calculadora, etc…), el número 
de dispositivos electrónicos no ha dejado de crecer 
durante las últimas décadas.

Este aumento de residuos no se ha podido absor-
ver en los procesos de gestión de economía circular 
existentes, y comienzan a ser un serio problema para 
la salud en algunas regiones del mundo, contami-
nando suelos y acuíferos, afectando a la biodiversi-
dad y dañando los ecosistemas naturales. 

Sin embargo, a pesar de que es el consumo energé-

uno de los principales causantes del cambio climá-
tico, la digitalización (Global e-sustainability initiative 
& Accenture, 2016) a su vez se ha convertido en el 
principal aliado y un pilar fundamental para ayudar 
a reducir las actuales emisiones de carbono y contri-
buir a alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
relacionados con el cambio climático. El sector TIC 
tiene la capacidad de contribuir a la reducción de 
entre un 15% y un 35% según la iniciativa Exponential 
Roadmap, en los próximos años. 

Las nuevas soluciones digitales, como la sensoriza-
ción de sistemas, drones o nuevas herramientas de 
análisis de datos, están permitiendo generar un im-
pacto positivo en el medioambiente, más allá de su 

-
zación de recursos hídricos, las nuevas herramientas 
de detección y protección ante incendios, la optimi-
zación de procesos para la obtención y utilización 
de materias primas, servicios de monitorización de 
animales de granja, etc.. contribuyen activamente 
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a proteger nuestra biodiversidad y recursos naturales, 
permitiendo de este modo un progreso económico 
más sostenible y respetuoso con el medioambiente. 

En este sentido, todas estas nuevas tecnologías es-
tán demostrando ser un catalizador muy importante 
para contribuir a alcanzar algunos de los objetivos 
de desarrollo sostenible, como son: el Objetivo 7 – 
Energía asequible y no contaminante, el Objetivo 12 
Producción y consumo responsables o el Objetivo 13 
– Acción por el clima.

Desarrollo ético de la Inteligencia Artificial

humanos que buscan ser mejores personas usando 

Otro de los grandes temas que se han comenzado 
a abordar en los últimos años, después de que al-

tecnología (Tegmark, 2017) comenzaran a levantar 
la voz de alarma, son los riesgos que puede generar 
un mal uso de los nuevos desarrollos en Inteligencia 

La capacidad que puede tener el desarrollo de una 
inteligencia «superior» y el uso que de esta capaci-
dad se haga, podría desequilibrar los modelos eco-
nómicos, sociales e incluso militares actuales, con 
resultados ni siquiera imaginables en este momento. 

Incluso a día de hoy, con los desarrollos actuales 
existentes se ha podido comprobar como modelos 

-
dos pueden generar sesgos en la concesión de cré-
ditos o seguros (Veliz, 2021), errores en diagnósticos 
médicos o incluso llegando al extremo, chatbots ra-
cistas y agresivos. 

Pero, al igual que sucede con los riesgos ambienta-

Big Data bien utilizados puede convertirse en el tram-
polín hacia una nueva revolución social y económi-
ca. La cantidad de utilidades que pueden tener, y 
la capacidad de potenciar y mejorar otras tecnolo-
gías no conoce límites. Actualmente solo estamos 
comenzando a vislumbrar su potencial tanto en el 
ámbito del hogar, como en el sector industrial con 
herramientas de gestión, control, robotización y au-
tomatización de procesos de calidad.

Debemos tener en cuenta que la aplicación de es-
tas innovaciones es muy amplia y permite abordar 
tanto retos sociales como ambientales. Por poner 
un ejemplo, desde hace años Telefónica tiene un 
equipo de «Big Data for Social Good»  (Big Data para 
el bien social) que trabaja en proyectos en los que 
se hace un uso de la información y las nuevas téc-

de contaminación en ciudades, ofreciendo servicios 
-

vilidad y con ellos reducir las emisiones en entornos 
urbanos (ODS 11 – Ciudades y comunidades sosteni-

bles), análisis de migraciones de población ante cri-
sis humanitarias o catástrofes naturales, que ayudan 
a los equipos de emergencia a optimizar y mejorar 
la respuesta ante estas situaciones, o incluso, mo-
delos de análisis para ofrecer información de con-
trol de epidemias, en las que se ha colaborado con 
administraciones públicas tanto nacionales como 
internacionales para afrontar la crisis de la COVID 19 
(ODS 3- Salud y bienestar).

Digitalización y brecha digital

Un factor importante que debemos resaltar en un 
contexto de expansión de la digitalización y los ser-
vicios online, es el incremento de las desigualdades 

digital. 

El acceso a Internet ha cambiado nuestra forma 
de trabajar, comunicarnos y acceder a multitud de 
servicios públicos y privados. Ha moldeado nuestra 
actividad económica, impulsando la innovación y el 
espíritu empresarial, ofreciendo nuevas oportunida-

servicios de salud o nuevos tipos de empleo. Inter-
net ha cambiado de tal forma el modo de vida de 
los seres humanos que permitir agrandar la brecha 
digital se ha convertido en una amenaza para nues-
tro orden social. Precisamente el World Economic 
Forum, en su análisis anual de los riesgos globales de 

ranking a la concentración de poder digital y la des-
igualdad digital, como dos de los principales riesgos 
que se pueden producir en los próximos años.  

No podemos permitir que el mundo digital excluya a 
una parte de nuestra sociedad, que, ya sea por falta 
de conocimientos, por indisponibilidad de infraes-
tructuras, por capacidades físicas o por carencia de 
medios económicos no puede acceder a ellos. Esto 
generaría una sociedad de dos velocidades: una 
en la que los que tienen conectividad y acceso a 
Internet se desarrollarán social y económicamente, 
mientras que los que no la tienen se quedarán irre-
mediablemente atrás. Precisamente, por este moti-

-
net como un derecho humano básico fundamental. 

En este sentido, un riesgo añadido a la brecha digital 
viene del uso inadecuado que podamos hacer de 
esta tecnología y del acceso a la información. Cibe-
racoso, nuevas adicciones, falta de concentración, 
saturación de información, «fake news»,… son nue-
vos conceptos a los que nos estamos comenzando 
a acostumbrar. Tenemos que ser conscientes que, 
en tan solo dos décadas, la hiperconectividad y el 
acceso masivo a Internet han transformado nuestra 
vida de tal forma que estamos todavía intentando 
aprender a convivir en este nuevo contexto. 

Pero el abordar adecuada y conscientemente la 
brecha digital, nos ayudará a afrontar simultánea-
mente otras grandes brechas sociales. Las nuevas 
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soluciones digitales están permitiendo a gran parte 
de la población acceder a una mejor educación 
(ODS 4 – Educación de calidad), acercando el co-
nocimiento y la información (ODS 10 – Reducción de 
las desigualdades), mejorando la calidad de vida 
en regiones habitualmente desconectadas, como 
son áreas rurales o de difícil acceso (Alarcón, y otros, 

herramientas desarrolladas en los teléfonos móviles 
que abren nuevas opciones para la adquisición de 
créditos, pagos o realización de transferencias de 
dinero (Sullivan & Omwansa, 2012), mejorar nuestros 
sistemas de salud con aplicaciones de prevención 
y control de enfermedades, monitorización de pa-
cientes, diagnósticos más precisos, todo ello con el 
consiguiente incremento de nuestra esperanza y ca-
lidad de vida (ODS 3 – Salud y Bienestar).

Además, esta digitalización está permitiendo una 
gran transferencia de conocimiento, diversidad y 
experiencias, pudiendo viajar desde nuestro escrito-
rio a cualquier lugar del mundo, a golpe de click, o 
uniendo personas de regiones distantes solo pulsan-
do un botón desde nuestro teléfono móvil. 

Por este motivo, abordar la inclusión digital debe 
convertirse en una de las principales prioridades de 
todas las empresas de telecomunicaciones, garan-
tizando que nadie se quede atrás. 

Privacidad y Seguridad

«Un mundo en el que podamos disfrutar de privaci-
dad no tiene por qué estar desprovisto de tecnolo-
gía. Simplemente necesitamos la tecnología ade-

Como último reto, pero no por ello menos importan-
te, es el derivado de la privacidad y seguridad de la 
información. Aunque en muchos ámbitos se tratan 

-

La privacidad hace principalmente mención de la 
protección de nuestra información personal, a evitar 
que se haga un uso inadecuado de la misma, que 
se comercialice sin nuestro consentimiento o que se 
utilice contra nuestra voluntad.

Por su parte, la seguridad hace referencia a la ne-
cesidad de garantizar que la tecnología que utiliza-
mos, incluyendo los canales de comunicación son 
seguros y resilientes. Es decir, que están preparados 
para resistir ante situaciones críticas, como pueden 
ser ciber-ataques, situaciones naturales extremas (te-
rremotos, huracanes, tormentas solares,..), así como 

La forma de entender mejor el valor de la seguridad 
en la tecnología, sobre todo en aquella que pode-
mos considerar crítica y estratégica como son los 
servicios de comunicaciones, sería imaginar por un 
momento que sucedería si, por alguno de los moti-
vos mencionados previamente, una región se que-

da sin servicio de comunicaciones durante un largo 
periodo de tiempo. No solo es que no podríamos 
navegar por Internet o comunicarnos con nuestros 
allegados, sino que el comercio, la banca, servi-
cios de emergencia y salud, cuerpos de seguridad, 
etc…  se verían seriamente afectados. Situaciones 
que en algunos lugares del mundo se viven de ma-
nera periódica, con terremotos, inundaciones, hura-

en paralelo a atender a la población afectada, el 
restaurar lo más rápido posible las infraestructuras de 
comunicaciones. Pero la seguridad va incluso más 
allá, y está ligada también a la calidad en la fabri-
cación y los materiales de los equipos electrónicos 
que comparten nuestro día a día, de manera que 

Garantizar nuestra privacidad y desarrollar soluciones 
seguras y robustas es la base que nos permita cons-

nuevas soluciones digitales. 

DIGITALIZACIÓN CENTRADA EN LAS PERSONAS

 

Si bien es cierto, que debemos conocer y evaluar 
detenidamente todos y cada uno de estos retos 

también, como hemos visto la innovación tecnoló-
gica es una herramienta fundamental para, no solo 
minimizar muchos de estos problemas, sino para 
contribuir a resolver otros grandes desafíos. 

Si queremos realmente minimizar los riesgos y apro-
vechar todas las oportunidades que la tecnología 

ciegamente en que el desarrollo y la innovación 
nos rescatarán de todos nuestros problemas, sino el 

-
llo tecnológico se ejecuta y cumple con los obje-
tivos que nos estamos marcando. Por este motivo, 
cuando se habla de una tecnología centrada en las 
personas, o en una innovación responsable, debe-
mos abordar este concepto desde una visión más 
holística que alinee nuestros objetivos con los retos 
sociales y ambientales que queremos abordar. 

Desde una perspectiva histórica, aunque los mo-
delos de desarrollo responsable y la integración de 
valores éticos en el diseño de nuevas soluciones es 
un tema que lleva años en la agenda de algunas ra-
mas de la ciencia y la ingeniería como, por ejemplo, 
a través de los códigos deontológicos de Colegios 

-

más estructurados, es relativamente reciente. Entre 
estos marcos debemos destacar el proyecto que ha 
sido impulsado desde hace más de 10 años por la 
Unión Europea denominado «Responsible Research 
& Innovation» (Innovación e Investigación Responsa-
ble) (Wuketich, Lang, Grießler, & Polt, 2016)
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-
ción y la innovación responsables como «un proce-
so transparente e interactivo en el que los agentes 

-
 (European Comission - European Reseach 

Area, 2011)

En este sentido, se planteaban tres dimensiones cla-
ve para este tipo de innovación. (European Comis-
sion - European Reseach Area, 2011):

• Debe ser éticamente aceptable, es decir que 
cumple con los valores y principios fundamen-
tales de la Carta de Derechos Fundamentales 
de la Unión Europea

• Debe ser sostenible, contribuyendo a los objeti-
vos de desarrollo sostenible, incluyendo tanto la 
dimensión económica, social como la protec-
ción del medioambiente

• Debe ser valorada por la sociedad, incorpo-
rando los valores de igualdad o la mejora de 
la calidad de vida tal y como se recogen en el 
tratado de la Unión Europea

Por otro lado, durante este tiempo también han 
ido evolucionando modelos que buscaban anali-
zar adecuadamente aspectos relacionados con la 
sostenibilidad en el desarrollo de productos y servi-
cios, a través de evaluaciones de su huella social 
o ambiental en su ciclo de vida. Por ejemplo, en 
el año 2017, el WBCSD (World Business Council for 
Sustainable Development) publica el «Framework 
for Portfolio Sustainability Assessments (PSA)» donde 
establece un modelo que permite a las empresas 
aplicar y evaluar de una forma práctica su porfolio 
de productos para garantizar que incorpora crite-
rios de sostenibilidad en los mismos (WBCSD, 2017). 
Además, otros modelos han ido apareciendo y han 
tratado de ir amoldando y adaptando los concep-
tos éticos y de sostenibilidad teóricos a herramientas 
y soluciones prácticas aplicables por empresas de 

diferentes sectores. En la bibliografía de este artículo 
se pueden encontrar algunos modelos adicionales 
que tratan de aproximas la sostenibilidad a la inno-
vación y la tecnología. Ver por ejemplo: (UNEP, 2011) 
(Hansson, 2017) (Beard & Longstaff, 2018) (IEEE, 2019) 
(GSMA, 2022)

Teniendo en cuenta estos marcos y la necesidad de 
priorizar este tipo de aproximaciones en el contexto 
empresarial, y más concretamente en el sector tec-
nológico, desde Telefónica nos planteamos como 
transformar nuestra organización para garantizar 
que nuestros principios y valores se incorporaban 
desde el diseño de nuestros productos, a la vez que 
fomentábamos un desarrollo más acorde con las 
nuevas demandas sociales. 

El primer aspecto a considerar, desde una perspec-
tiva de empresa tecnológica comprometida con el 

compañía y que herramientas estamos dispuestos 
a poner sobre la mesa para cumplir con este pro-
pósito. 

contribuir a través de nuestras capacidades a mejo-
rar la sociedad y nuestro entorno, o en nuestro caso 
concreto: «Hacer nuestro mundo más humano co-
nectando la vida de las personas», teníamos todavía 

debemos hacer para garantizar este noble compro-
miso?, ¿cuáles son las herramientas imprescindibles 
y de qué manera debemos utilizarlas para que las 
nuevas soluciones, servicios, productos o infraestruc-
turas que desarrollemos estén alineados con este 
propósito?

Es, precisamente en este momento de pasar de 
la teoría a la acción donde la gran mayoría de las 
empresas se enmarañan entre la complejidad de 
un mercado cada vez más demandante, una ne-
cesidad de resultados inmediatos o una agresiva 
competitividad que no nos permite pausar para 

-

del propósito de la compañía y del cómo hacemos 
-

mos. 

FIGURA 1
DISEÑO CON PROPÓSITO Y DISEÑO RESPONSABLE

Fuente: Elaboración propia
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-
brado que permitiera simultáneamente abordar los 
retos cortoplacistas necesarios para competir en el 
día a día con una visión como compañía que ga-
rantizara un desarrollo sostenible en el largo plazo, ya 
que ambos aspectos no están, ni deberían nunca 

Incorporamos en nuestros planteamientos de inno-

• El diseño con propósito: garantizar que el nuevo 
producto o servicio que se plantea desarrollar 

-
buir positivamente a la mejora de la sociedad o 

busca contribuir a alguno de los Objetivos de la 
Agenda 2030. 

• El diseño responsable: garantizar que la nueva 

diseño todos los valores, principios y criterios soste-
nibles que la empresa ha asumido como propios 
y que permitirá crear productos que minimizan su 
impacto ambiental, reducen los riesgos en las per-
sonas y la sociedad y contribuyen positivamente 

De este modo, podremos conseguir que aquello 
que desarrollamos, no solo tenga el propósito de 
mejorar el mundo en el que vivimos, sino que, ade-
más, lo incorpora en su propio diseño, que se desa-
rrolla, fabrica y comercializa siguiendo unos estrictos 
compromisos con la sostenibilidad y los valores de la 
empresa. Que somos capaces de dar respuesta no 
solo a ¿qué y para qué hacemos las cosas? sino a 
¿cómo lo hacemos?

Diseño con Propósito

 (Nepote, 2019)

un nuevo producto, servicio o proyecto tecnoló-

positivo que pretende generar en la sociedad o el 
-

neamente cualquier potencial riesgo que pudiera 
originar en el futuro y, por tanto, solventar anticipa-
damente problemas que se pudieran derivar. 

Aunque nos pueda parecer que todo nuevo desa-
rrollo nace siempre con un claro propósito, la verdad 
es que, aún hoy, en la mayoría de las ocasiones este 
objetivo es estrictamente económico o comercial, y 
solo en contadas ocasiones se llega a considerar su 
impacto real en la sociedad. 

En este sentido, cuando la empresa, tiene claramen-

más sencillo promover que aquello en lo que trabaja 
se alinea con su propósito y, por tanto, facilitar el di-
seño de mejores soluciones. 

También, es importante resaltar que, si no existe un 
-

ción de aprovechar los ODS como marco que nos 
-

vo social o ambiental que pretendamos generar. En 
este sentido, los ODS se presentan como un marco 
«taxonómico» práctico, útil y sencillo de aplicar en la 

-
ción del nuevo producto, como parte de su des-
cripción funcional inicial, cuáles son los potencia-
les ODS en los que tendría un impacto directo, de 
modo que podríamos asegurar que, cuando en el 
desarrollo participan múltiples actores, no se pier-
de de vista en ningún momento la contribución 

-
cieros, económicos o comerciales asociados a 
dicho producto. 

En nuestro caso particular en Telefónica se ha de-
terminado cual debía ser el propósito que guia-
ra todas las actividades de la compañía: «Hacer 
nuestro mundo más humano conectando la vida 

-
mente la misión de la organización que gira alre-
dedor de la «digitalización centrada en las perso-
nas». Los productos y servicios que desarrollemos 
y comercialicemos han de cumplir con este prin-
cipio máximo. No podemos crear soluciones digi-
tales que a su vez no contribuyan positivamente 
a mejorar nuestra sociedad, y eso conlleva tener 
en consideración todos y cada uno de los riesgos 
que se han comentado en el apartado anterior de 
este artículo. 

Además, este propósito también se ha trasladado 
al marco de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
(Telefónica, 2021). Considerando como eje cen-
tral la digitalización, principal actividad que lleva 

ODS a los que esta actividad puede contribuir de 
manera directa y sustancial. En este sentido, solu-
ciones innovadoras que abordan la urbanización 

principalmente en habilidades digitales o el fo-
mento de herramientas que optimizan procesos 

De esta forma, facilitamos en mayor medida el 
cumplimiento de nuestro propósito de empresa y 

principal que se busca al realizar el diseño de un 
nuevo producto o servicio. Un ejemplo práctico, es 
el portfolio de soluciones comerciales con el sello 

-
cados y que contribuyen positivamente a mejorar 
aspectos claves medioambientales como es la 

de gases de efecto invernadero o el consumo de 
agua. 
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Diseño Responsable

-
logía nos transforma a nosotros. Cada decisión que 
se toma durante el proceso de diseño, desarrollo e 
implementación pueden tener serias implicaciones 
en las personas o en la sociedad en su conjunto»

El concepto de «Ethics by Design» (World Economic 
Forum, 2020) que busca dar respuestas éticas ba-
sadas en el diseño, se ha impulsado en los últimos 
años principalmente dentro de la línea de investiga-

como un modelo por el cual se desarrollan algorit-
mos autónomos para que tengan en cuenta consi-
deraciones éticas a la hora de responder a diferen-
tes casuísticas que se pueden generar en el entorno. 

Adicionalmente a este concepto, también se han 
desarrollado otros similares como el concepto de 
«Ethical Design Thinking» (Woodley, 2020) que se 
centra en los objetivos del ser humano: qué nece-
sita y qué le motiva y alinea estos objetivos con las 
aspiraciones de la empresa, y busca que la tecnolo-

a ambos , o el de «Ethics for Design(ners)» (Ethics for 
designers, 2022) que se basa en la formación y edu-
cación de los ingenieros, innovadores y diseñadores 

en valores éticos que les permitan construir y crear 
las mejores soluciones, tratando de maximizar el im-
pacto positivo y reduciendo y mitigando los posibles 
impactos negativos que puedan tener los desarrollos 
que están creando. 

Todos estos modelos conllevan un requisito prelimi-
nar, y es el de determinar que consideramos como 
«principio ético» y como éste se aplica, o se aterriza 
a un desarrollo físico concreto. Se pretende garan-
tizar que la nueva tecnología la hacemos «bien», 
cumpliendo, no solo con las regulaciones y norma-
tivas vigentes, sino además incorporando una serie 
de compromisos sociales o medioambientales en el 
producto que estamos creando que van más allá 
de lo exigido legalmente. 

Sin embargo, a pesar del gran avance que se ha 
producido en el desarrollo y adaptación de estos 
marcos de trabajo fuera del entorno académico 
por algunas instituciones públicas y privadas, uno de 
los aspectos más controvertidos ha sido siempre la 
complejidad de adaptarlo a un contexto real de so-
luciones comerciales. 

que pudiera cumplir con los requisitos y característi-
cas comunes en los marcos ya existentes de diseño 

FIGURA 2
ODS Y TELEFÓNICA

Fuente: Elaboración propia
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ético, pero que a la vez se adaptara a las particula-
ridades del sector tecnológico, más concretamente 
el sector de las telecomunicaciones, y que facilitara 
la adaptación a un contexto comercial y competiti-

-
tros teóricos, en aras de una mejor adecuación a las 
demandas de negocio. De este modo nace el con-

propone como:  el proceso por el cual se aborda, 
en la innovación y el desarrollo de nuevos produc-
tos y servicios, todos los valores y principios sociales 
y ambientales a la que una entidad se comprome-
te como parte de su responsabilidad institucional, y 
con el objetivo de impulsar avances que minimicen 
los riesgos futuros e incrementen el valor de aquello 
que se está creando. 

Es decir, como organización debemos asegurarnos 
de que las nuevas tecnologías estén alineadas con 
nuestros compromisos y valores, así como con los 
de las sociedades en las que estamos presentes, 
considerando como marcos de referencia todos 
aquellos que han sido ampliamente aceptados 
por la sociedad, tales como los principios de De-
rechos Humanos, los compromisos de protección 
del medioambiente o de nuevo, de manera más 
transversal, los Objetivos de Desarrollo Sostenible de 
Naciones Unidas.

La traducción de estos principios dentro de los mo-
delos y procesos de innovación puede variar de una 
empresa a otra, o incluso de un producto a otro, en 
función de las características y el propósito con el 
que nace ese producto. En nuestro caso concreto 
hemos decidido incorporar, entre otros, los siguientes 

pilares que constituyen el modelo de Diseño Respon-

Ética aplicada al diseño

• Principios de responsabilidad con el cliente: A 
través de este pilar tratamos de garantizar que 
cumplimos con todos los principios que nos he-
mos autoimpuesto como compañía al  tratar 
con los clientes, como son la integridad, por 
la cual queremos hacer siempre lo correcto y 
cumplir lo que prometemos, la transparencia 
para facilitar el acceso a la información de 
forma proactiva, y la sencillez para ser claros y 
directos en nuestras comunicaciones y facilitar 
a todas las personas el uso adecuado del ser-
vicio, son incorporados durante el desarrollo del 
producto. 

Buscamos garantizar que, en los procesos de 
contratación del servicio, las operaciones de 
baja o cancelación, o los modelos de atención 
a los clientes ante dudas o incidencias dispon-
gan de todas las herramientas e información 
necesaria no solo para una correcta prestación 
del servicio, sino que garanticemos que esta 
información está accesible y adaptada a todo 
tipo de personas, independientemente de sus 
capacidades y situación personal. 

Para ello, durante el diseño nos hacemos una 
serie de preguntas que nos ayudan a moldear 
el desarrollo y garantizar la integración de nues-
tros valores. Por poner algún ejemplo, preguntas 

FIGURA 4
ETICA Y SOSTENIBILIDAD APLICADA AL DISEÑO

Fuente: Elaboración propia
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tales como: ¿somos transparentes en todo mo-

 
producto tan fácil de utilizar como para que el 

-
cesita, ¿estamos preparados adecuadamente 

-

entorno digital, como puede ser el ciberacoso, 
 Estas cuestiones deben 

ser respondidas por los responsables técnicos 
y comerciales y sus respuestas son evaluadas y 

-
ca lo que denominamos «Índice de Salud de 
Cliente».

• Principios éticos aplicados a la Inteligencia 

Debemos garantizar que la tecnología, en caso 
de hacer uso de herramientas de inteligencia 

-
guardas que eliminen los principales riesgos que 
puedan derivar de un desarrollo inadecuado de 
esta tecnología, mediante la adhesión a una 

En este contexto el uso responsable y la ética 
aplicada a los algoritmos y datos, tiene como 
objetivo evitar las potenciales consecuencias 
negativas que pueda causar una mala utiliza-
ción de los mismos, como puede ser la gene-
ración de sesgos, falta de control humano en 
sistemas autónomos, falta de transparencia y 
claridad en como los algoritmos toman deci-
siones relevantes para la vida de las personas 
o el impacto que «falsos positivos o negativos», 
es decir, errores en el sistema, que puedan ge-
nerar, principalmente en colectivos vulnerables, 
daños irreparables.

También en este pilar se incluye nuestro com-
promiso con la privacidad y la seguridad de las 
soluciones digitales que desarrollamos, ponien-
do todas las capacidades disponibles en nues-

tra mano para proteger la información de los 
clientes, y darles el control y decisión de que uso 
quieren hacer ellos de la información disponible

Para todo ello, hemos traducido nuestros prin-
-

camos en 2018 (Telefónica, 2018) a un modelo 
-

bernanza que facilita la solución ante dilemas 
éticos que se puedan plantear, con la creación 
de un Comité de IA Ética, que puede resolver 
y tomar decisiones sobre aquellos temas que 
puedan resultar controvertidos. 

Sostenibilidad aplicada al diseño

• Diseño considerando su impacto en los De-
rechos Humanos: tenemos que garantizar que 
durante el proceso de desarrollo se integra en 
las nuevas soluciones todas las características 
necesarias que garanticen el cumplimiento con 
los Derechos Humanos, y con especial énfasis 
con los derechos digitales de los usuarios del 
producto o servicio. Es decir, asegurarnos que 
se incorporan todas las herramientas que permi-
tan la libertad de expresión o protejan a colecti-
vos vulnerables de un potencial uso indebido de 
estas tecnologías. 

Como se ha mencionado anteriormente, desde 
el año 2016 la ONU considera el acceso a inter-
net como un servicio básico fundamental, por 
lo que hemos incorporado nuestro compromiso 
con la inclusión digital para integrar en los pro-
ductos y servicios las funcionalidades necesarias 
que permitan que estos puedan ser utilizados 
por cualquier persona independientemente de 
sus capacidades. De este modo adecuamos 
nuestras soluciones a las necesidades, siempre 
múltiples y diversas de quienes los van a utilizar.

En este sentido destacar la incorporación de 
criterios y requisitos de accesibilidad para las 
aplicaciones móviles y portales web siguiendo 

FIGURA 3
PRINCIPIOS DE IA ÉTICA DE TELEFÓNICA

Fuente: Elaboración propia
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-
ra 5). 

•
con el eco-diseño garantizando que las solucio-
nes que desarrollamos integran los principales 

-
ción del uso de las materias primas necesarias, 
modelos de gestión futura de residuos electró-
nicos o utilización de materiales más sosteni-
bles. Buscamos minimizar el impacto de nuestra 
actividad en el medioambiente, a la vez que 
ayudamos a nuestros clientes a reducir el suyo a 
través de productos y servicios que contribuyen 
a mejorar el planeta. 

Los marcos de Diseño con Propósito y de Diseño Res-
ponsable, como hemos visto, buscan «aterrizar» de 
una forma práctica muchos de los riesgos y oportu-
nidades que hemos mencionado al comienzo de 
este artículo, centrándose en la forma en la que 

-
nes tecnológicas. 

De este modo, y aplicando de una forma coherente 
y procedimental este doble marco de diseño con 
propósito y diseño responsable mediante la transfor-
mación del marco de los ODS, en unos principios 
rectores que nos ayuden de forma práctica a inte-
grar nuestros propios valores en todo lo que hace-
mos y asegurar que la innovación tecnológica cum-
ple con el propósito último que tiene encomendado 
por Naciones Unidas, podremos garantizar que la 
tecnología que estamos creando contribuya real-
mente a construir un entorno mejor y minimizando 
las posibilidades de, indirectamente o no intencio-
nadamente, generar nuevos problemas en el futuro. 

CONCLUSIONES: LOS ODS COMO GUIA PARA DISEÑAR 
UN FUTURO MÁS SOSTENIBLE

Como hemos podido comprobar a lo largo de este 
artículo, las empresas tenemos una enorme respon-

-

dos en los Objetivos de Desarrollo Sostenible, pero a 
-

ta contribuir a construir un futuro mejor y abordar con 
seguridad estos retos. 

La transformación digital impacta en nuestras vidas 
y está generando nuevos debates éticos. Las com-
pañías debemos hacernos responsables sobre el 
impacto de la tecnología que desarrollamos. Pode-
mos mejorar nuestras vidas a través de los datos y la 
tecnología, pero debemos afrontar los riesgos que 
inevitablemente trae esta transformación digital. 

A través de la digitalización y del desarrollo de nue-
vas soluciones creadas y comercializadas con el 
propósito de aportar valor a la sociedad, y desa-
rrolladas siguiendo una serie de principios y valo-
res éticos y compromisos con la sostenibilidad y el 
medioambiente, estamos convencidos de que in-

uso de los servicios digitales, que es una condición 
imprescindible para garantizar un desarrollo tecnoló-
gico que contribuya a cumplir con la Agenda 2030. 
En palabras de nuestro Presidente D. José María Áva-
rez-Pallete (Telefónica, 2021):

«Los Objetivos de Desarrollo Sostenible ponen a 
nuestro alcance la oportunidad de aportar, de for-

-
mitirá crear un futuro digital más verde, favorecer 

-

transición digital centrada en las personas»

Porque la innovación y la tecnología, nos ha permi-
tido en el pasado avanzar y prosperar, y lo seguirán 
haciendo si las extendemos y las ponemos al servi-
cio de la transición verde, la lucha por la igualdad 
y el desarrollo económico y la defensa de nuestros 
valores sociales.

De este modo podremos alcanzar una digitalización 
sostenible que responda a los avances y necesida-
des concretas que nos demanda la Agenda 2030 y 

FIGURA 5
ACCESIBILIDAD

Fuente: Elaboración propia
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cumplir con nuestro propósito de compañía: «Cons-
truir un mundo más humano conectando la vida de 
las personas» 
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ODS: EL PLAN ESTRATÉGICO 
UNIVERSAL A 2030

Parece lejano en el tiempo el 25 de septiembre de 2015, fecha de aprobación de la 
Agenda 2030 con sus diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible (en adelante, ODS), día 
en el que se cerraba uno de los procesos multilaterales más participativos de la historia de 
Naciones Unidas. 

Los ODS son el marco común para poder abordar 
de manera conjunta los desafíos más importantes a 
los que se enfrenta la humanidad en el siglo XXI. Una 
de las características más positivas de la Agenda 
2030 es que ha sido elaborada de manera partici-
pativa entre todos los sectores de la sociedad - go-
biernos y actores diversos, como la sociedad civil y 
el sector privado-con la premisa común «no dejar a 
nadie atrás». 

Muchos hechos relevantes a nivel internacional 
y global han sucedido y están ocurriendo desde 
el comienzo de la década 2020, que han provo-
cado que se produzca una gran reconsideración 
de los principios y valores que están en nuestras 
sociedades.  La crisis sanitaria de la COVID-19, 
que ha afectado a nivel mundial, ha provocado, 
conforme primeros resultados preliminares, un in-
cremento de las desigualdades y un paso atrás 
en la consecución de los objetivos en los primeros 
cinco años de la Agenda 2030, y, por otro lado,  
la guerra en Ucrania se suma a un escenario poco 
optimista ante el reto que supone el cumplimiento 

de los diciesiete objetivos que conforman la Agen-

Según el último Informe de Progreso (1) publicado en 
junio de 2022 por Sustainable Development Solutions 
Network (SDSN) «La paz, la diplomacia y la coope-
ración internacional son condiciones fundamenta-
les para que el mundo avance en los ODS hacia 
2030 y más allá. La guerra en Ucrania y otros con-

afectan la prosperidad y los resultados sociales en 
el resto del mundo, lo que incluye el aumento de 

-

militares, junto con la crisis sanitaria, siguen siendo 
muy inciertos. 

-
multáneas han desviado la atención y las priorida-

como los ODS y el Acuerdo Climático de París. Un 

AGUSTÍN DELGADO MARTÍN

MÓNICA OVIEDO

IBERDROLA

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-
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que amenaza no solo con ralentizar o incluso de-
tener la adopción de planes nacionales e interna-

-

-
pios fundamentales de los ODS de inclusión social, la 

que nunca para responder a los principales desafíos 
de nuestro tiempo, incluidos las crisis de seguridad, 

-

2030. Por segundo año consecutivo, el mundo no 
ha avanzado en la consecución de los ODS. La pun-
tuación media del Índice ODS disminuyó levemente 

estos factores han llevado a un retroceso en el pro-
greso de los ODS”.

NECESIDAD DE UN NUEVO CONTRATO SOCIAL

La sociedad está percibiendo un incremento en la 
polarización de posturas y llegar a un acuerdo cada 
vez resulta más quimérico. De acuerdo (2) con el 
informe del Foro Mercator Migración y Democra-
cia (Midem), la pandemia aumentó el respaldo a 
los movimientos de ultraderecha en Europa. Este 

análisis de las publicaciones en redes sociales de 
12 partidos europeos considerados como populis-
tas concluyó que la COVID-19 (y su gestión) fue un 
factor clave para la movilización de las formaciones 
que lanzan más críticas hacia las élites (entre ellas, 
aquellas que hacen referencia a la ONU). En este 
contexto de cambio e incertidumbre, el World Eco-

‘’The Global Risks Report 2022» que la pérdida de 
la cohesión social es en la actualidad un riesgo de 
gran magnitud y se presenta a la misma altura que 
riesgos ambientales como el cambio climático y la 
pérdida de la biodiversidad (3).

La crisis sanitaria y social está afectando a la pobla-
ción en diferentes ámbitos de actividad, y las dife-
rencias y desigualdades, entre individuos y entre paí-
ses, están cada vez profundizando e incrementando 
más, lo que provoca  brechas  más difíciles de sal-
var. La polarización se percibe en todos los ámbitos 
de la sociedad y parece que hoy, más que nun-
ca, se necesita un nuevo contrato social, un nuevo 
acuerdo que haga de «pegamento”. Así lo promul-
ga el profesor Antón Costas, presidente del Consejo 
Económico y Social (CES) en un artículo (4) reciente-
mente publicado en CIRIEC (Centro Internacional de 
Investigación e Información sobre la Economía Públi-

-
trato social es lo que hace que una sociedad plural 
funcione armoniosamente, que la economía sea 
inclusiva y que la democracia no caiga en el caos 
político: «Cuando ese pegamento existe, progresos 
económico, social y político avanzan de la mano. 

A. DELGADO MARTÍN / M. OVIEDO

FIGURA 1
LOS ODS Y SU IMPACTO EN ECONOMÍA, SOCIEDAD Y MEDIO AMBIENTE

Fuente: Stockholm Resilience Centre.
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-
go, a partir de los años ochenta del siglo pasado ese 
pegamento se fue disolviendo y, en paralelo, el cre-
cimiento económico dejó de ser sinónimo de pro-

reto ahora es reconstruir ese pegamento, al modo 
-

nión, ese pegamento, en primer lugar, ha de venir 
-

está en la reforma de la empresa para corregir la 
-

tre salarios, sueldos de altos directivos y dividendos. 
Un nuevo contrato social progresista tiene que apo-
yarse en la recuperación del papel fundamental del 

PAPEL EMPRESARIAL EN EL NUEVO CONTRATO SOCIAL: 
DIVIDENDO SOCIAL Y EMPRESAS CON PROPÓSITO

-
vencida de que las grandes empresas tienen una 
responsabilidad importante e ineludible debido al 
gran impacto que generan en la sociedad. En este 
sentido, pueden destacarse tres razones que expli-
can la necesidad de la participación del sector pri-
vado en la reformulación del nuevo contrato social:  

En primer lugar, la magnitud de los cambios nece-
sarios: la implicación de las compañías es esencial 
debido a la necesidad de cambios a gran escala. 
El sector empresarial, con su capacidad para esca-
lar soluciones a nivel global, puede desarrollar pro-
puestas conjuntas con el resto de actores (públicos 
y tercer sector) para tener el impacto a la escala 
requerida.

La Agenda implica, en segundo lugar, la obligato-
riedad de incluir cambios estructurales en el modelo 
de producción y de consumo, buscando nuevas for-
mas de vivir más acorde y deseable con las necesi-
dades del planeta y la sociedad internacional. Este 

la introducción de modelos de negocio más sosteni-
bles, ejerciendo como tractores en sus cadenas de 
valor, proveedores y clientes. 

En tercer lugar, la innovación es esencial para dar 
respuesta a los retos complejos que plantea la Agen-
da y que hoy no conocemos la manera de solucio-
narlos. La innovación es abierta y tiene éxito cuando 
se logra aprovechar el conocimiento periférico de 
las diferentes organizaciones y ahí el conocimiento 
experto del sector empresarial es un valor diferencial.

ese nuevo contrato social, desde Iberdrola existe 
un compromiso por dos ideas innovadoras, una ya 
aprobada por nuestro Consejo de Administración en 
el año 2018, el dividendo social, y otra que está en 

Congreso de los Diputados: las empresas con pro-

pósito.  Con relación al primero, Iberdrola concibe 
el dividendo social como la aportación de valor —
directa, indirecta o inducida— que sus actividades 
suponen para todos los grupos de interés (equipo 

-
ladores, clientes proveedores, medios de comuni-
cación, sociedad en general y el medio ambiente), 
así como su contribución a la consecución de los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible. Se incluye en este 
concepto: 

• La apuesta de Iberdrola por el desarrollo sosteni-
ble de su negocio y su impacto en la sociedad.

• La contribución al avance de las sociedades en 
las que Iberdrola se integra y en las que quie-
re ser motor de cambio económico, social y 
medioambiental.

• El compromiso de hacer partícipes del éxito del 
proyecto empresarial de Iberdrola a todos los 
grupos de interés.

• Fomentar impactos directos, indirectos e indu-
cidos del desarrollo de actividades de Iberdrola 
en todos los grupos de interés.

• La respuesta de Iberdrola a los asuntos más re-
levantes del sector, a las necesidades y expec-
tativas de sus grupos de interés y a los retos más 

presente.

• El impulso de Iberdrola a las comunidades em-
presariales en las que participa y lidera, desde el 
punto de vista económico, la ética empresarial, 
la promoción de la diversidad, la igualdad, la 
inclusión, el sentido de pertenencia y la justicia, 
el fomento de la innovación y el cuidado del 
medio ambiente. La compañía fomenta la ge-
neración de empleo de calidad que garantice 
la igualdad de oportunidades y la no discrimina-
ción en la gestión de las personas, así como el li-
derazgo en la lucha contra el cambio climático. 

-
videndo social generado con las actividades de 
la compañía, con la suma de todos los impactos 
económicos, sociales y medioambientales a través 
de su actividad en el entorno en el que esta se de-
sarrolla. Los consumidores de cualquier bien tienen 
derecho a conocer la procedencia y repercusión 
que tiene el uso y disfrute de los productos que con-
sumen. En el precio de un producto alineado con la 
consecución de los ODS se debe incorporar el bene-

En cuanto a la medición de las contribuciones volun-
tarias de la compañía, Iberdrola ha seleccionado el 
modelo LBG (London Benchmarking Group), de me-
dida y evaluación de las contribuciones empresaria-
les a la comunidad, por su amplio reconocimiento a 
nivel internacional. Se considera el estándar más va-
lorado para medir resultados e impactos de los pro-
gramas sociales, tanto para la empresa como para 
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la comunidad. Este estándar reconoce únicamente 
los proyectos que supongan aportaciones volunta-

ánimo de lucro y no restringidas a colectivos relacio-
nados con la compañía  (5).

Por otro lado, una empresa comprometida con los 
ODS tiene que funcionar como tractora para toda 
la sociedad y especialmente de sus proveedores, 
donde se encuentra un alto porcentaje de peque-
ñas y medianas empresas, que representan más 
del 99% del tejido empresarial de España (6). Es 
por ello que en 2019 se diseñó y lanzó en Iberdrola 
un nuevo modelo de evaluación de proveedores 
en materia de sostenibilidad, con una evaluación 
del proveedor más detallada y exigente que en la 
anterior valoración, al incluir el desempeño del pro-
veedor en atributos con gran recorrido de tracción: 

-
vos de Desarrollo Sostenible, gestión de los riesgos 
derivados del cambio climático, estrategia de eco-
nomía circular, debida diligencia de derechos hu-
manos, etc.

de sus proveedores principales cumplan objetivos 
ESG en 2022. De esta forma, la compañía valorará 
a sus más de 1.000 proveedores principales en todo 
el mundo -aquellos con un volumen de facturación 
con la compañía superior a un millón de euros.

 Desde el grupo energético se considera imprescin-
dible trasladar a las pequeñas y medianas empresas 
la necesidad de invertir en sostenibilidad y encontrar 
su propio espacio en la Agenda 2030, que pase de 
ser más allá de una herramienta de comunicación 
a un elemento central de gestión. 

Además, y reforzando este mensaje, en el pasado 
mes de junio se ha aprobado la tramitación en el 
Congreso de los Diputados de la creación de una 

a aquellas compañías que alcancen los estánda-
res más exigentes en materia social, ambiental, de 
transparencia y de buen gobierno corporativo. 

Iberdrola apoya la iniciativa convencida de que no 
hay vuelta atrás en el triple papel (magnitud, cambio 
de modelo e innovación) que el sector privado tiene 
que desempeñar en la sociedad actual. Como se 
reconoce en el Libro Blanco de «Empresas con pro-
pósito” 

impulsora del movimiento B Corp, y el despacho de 
abogados Gabeiras & Asociados- y que da conti-
nuidad al Libro Verde las Empresas con Propósito, 
publicado en 2020, no existen actualmente dispo-
siciones claras y bien orientadas que permitan un 
pleno desarrollo del modelo empresarial focalizado 
hacia la creación de valor social y ambiental, ade-
más del económico. Esta ausencia de un marco ju-
rídico propio supone una falta de reconocimiento y 

posibilidad de avanzar hacia ese nuevo paradigma 

empresarial, más sostenible y responsable, de tutela 
agregada de intereses.   

El Libro Blanco pretende dar un paso más hacia el 

-
ción, mejorando la transparencia en torno a lo que 
se denomina propósito social y/o ambiental. Para su 
elaboración, se realizaron tres sesiones en las que se 
habló, entre otros temas, sobre el concepto del pro-
pósito, el factor diferencial de este tipo de empre-
sas, o los mecanismos de control existentes capaces 
de medir y evaluar el desempeño ambiental, social 
y gobernanza.

IBERDROLA Y SU PLAN ESTRATÉGICO ALINEADO CON LA 
AGENDA 2030

Fruto del diálogo continuado con sus Grupos de 
interés y consciente de la indudable repercusión 
económica, social y medioambiental de todas sus 
actividades, Iberdrola cuenta con una estrategia de 
desarrollo sostenible alineada con la implementa-
ción por parte del grupo de un proyecto empresarial 
orientado a la creación de valor de forma sostenible 
tomando como primeras referencias su Propósito y 
Valores, y el respeto a los Derechos Humanos.

hoy un líder energético global, el primer productor 
eólico y una de las mayores compañías eléctricas 
por capitalización bursátil del mundo, con unos 
65.000 millones de euros en la actualidad. El grupo 
suministra energía a cerca de 100 millones de perso-
nas en los países en los que está presente.

Gracias al trabajo de más de dos décadas, la com-
pañía lidera la transición energética hacia un mo-
delo sostenible a través de inversiones en energías 
renovables, redes inteligentes, almacenamiento de 
energía a gran escala y transformación digital para 
ofrecer los más avanzados productos y servicios a 
los clientes.

En tiempos convulsos, es imprescindible contar con 
un plan común a medio plazo enfocado en reducir 
las desigualdades y la polarización. La adopción de 
un nuevo contrato social se hace más urgente que 
nunca y desde el grupo Iberdrola se comparte el 
enfoque de que la Agenda 2030 con sus diecisiete 
objetivos de desarrollo sostenible puede ser el ca-

por unanimidad en el año 2015. En Iberdrola ya se 
ha incorporado en el plan estratégico universal a la 
estrategia empresarial y al Sistema de gobernanza y 
sostenibilidad: el éxito de consecución de la Agenda 
será consecuencia de los esfuerzos de colaboración 
de toda la sociedad es un reto compartido que pue-
de ayudar a la compañía a generar ese necesario 
nuevo contrato social. Desde Iberdrola se apuesta 
por un liderazgo empresarial fuerte siendo esencial 
para la consecución de la transformación radical y 
necesaria que requieren los ODS.
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Iberdrola es consciente de que los ODS ofrecen una 
nueva visión que permite traducir las necesidades 
y ambiciones globales en proyectos encaminados 
a las soluciones globales. La compañía propone un 
nuevo modelo viable para el crecimiento a corto, 
medio y largo plazo y contribuirá a que las peque-
ñas y medianas empresas desarrollen estrategias 
más sólidas. La integración de los ODS en los pla-

de riesgos y oportunidades materiales y costes, la 
creación y acceso a nuevos mercados, la innova-
ción en los modelos de negocio, haciéndolos más 

-
vas de la compañía con sus empleados, clientes, 
proveedores, inversores y las comunidades en las 
que opera.

Los ODS son una oportunidad y forman parte de la 
estrategia de negocio del Grupo Iberdrola, puesto 
que proponen un nuevo modelo viable para el cre-
cimiento a largo plazo y contribuirán a que las em-
presas desarrollen estrategias más sólidas. Iberdrola 

-
empeñan como un contrato social de escala global 
porque ante problemas globales, como el cambio 
climático o una pandemia, se necesitan acuerdos y 
soluciones globales. 

Las tendencias actuales del sector energético —
la descarbonización de la economía para luchar 
contra el cambio climático y la contaminación del 
aire, la necesidad de una mayor producción ener-
gética para cubrir el incremento de la demanda, el 
desarrollo de procesos optimizados para atender la 
competitividad y complejidad crecientes y un nue-
vo enfoque de cliente derivado de su mayor infor-
mación y proactividad, así como la reducción de la 
dependencia de los combustibles fósiles— refuerzan 
el foco de nuestros negocios globales: redes, reno-
vables y generación y clientes  incluidos en el Plan 
Estratégico de Iberdrola al año 2025 (8).

Situado en una posición única para continuar 
creciendo en la próxima década, el grupo Iber-
drola avanza en su histórico plan inversor a 2025 

-
ta los 150.000 millones a 2030. Estas inversiones 
permitirán a la compañía alcanzar una potencia 
instalada renovable de 60 GW en 2025 y 95 GW 
en 2030 — y una base de activos regulados de 

2030 —duplicando la previa a la presentación 

5.000 millones de euros a mitad de la década y 

se espera que la base de clientes se eleve hasta 

43,8 millones actuales.

Ante la crisis sanitaria, económica y social provoca-
da por la pandemia de la COVID-19, se ha inten-

climático, el medioambiente y la biodiversidad para 

la salud de las personas. Importantes instituciones y 
líderes políticos y sociales proponen la recuperación 
como una oportunidad para impulsar la transición 
energética hacia un nuevo modelo socioeconómi-
co que sea climáticamente neutral, resiliente, soste-
nible e inclusivo. Es lo que se conoce como el 
Recovery o la recuperación verde, una visión con la 
que el grupo Iberdrola se encuentra plenamente 
comprometida.

Las tendencias transformadoras del sector energé-

lucha contra el cambio climático en todo el mundo:

• La necesidad urgente de impulsar la descarbo-
nización, para lo que es clave un uso masivo 
de energías renovables e inversiones en redes 
eléctricas.

• 
energéticos y la demanda de nuevos servicios 
empoderará a los clientes, situándolos en el 
centro de esta transición, en la que tendrán una 
mayor capacidad de decisión y gestión.

• La innovación y el progreso tecnológico ace-
lerarán la reducción de costes de las energías 
renovables, lo que, unido a una mayor digita-

-

conjunto.

• Pero, ante esta situación, el sector también se 
enfrenta a una serie de desafíos, no vividos has-
ta el momento y que van a cambiar el modelo 
en los próximos ejercicios. Ante un escenario de 
descarbonización de toda la economía, el sec-
tor tiene que afrontar una mayor demanda de 
energía más limpia y sostenible, que tendrá que 
integrar en el sistema

• Además, las compañías energéticas tienen que 
gestionar un mayor consumo de electricidad 

economía y de la sociedad, que requerirá una 
mayor utilización de las redes.

• Las empresas cada día se enfrentan a un es-
cenario más competitivo de los precios de la 
electricidad en el medio y largo plazo.

• Además, hay que incrementar las cotas de 

como en la mejora en el uso de la electricidad 
por parte de los clientes, aplicando innovación 
para la evolución de la tecnología y digitaliza-
ción en las operaciones.

• Todo esto se desarrolla en un contexto en el 
que Iberdrola ha presentado un plan de inver-
siones histórico, dirigido a consolidar el modelo 
de negocio de la compañía, basado en más 
energías renovables, más redes, más almace-
namiento y más soluciones inteligentes para sus 
clientes.
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Ante esta realidad, Iberdrola se presenta con una si-
tuación privilegiada, siendo un líder indiscutible en la 
transición energética, que le va a permitir contar con 
una serie de oportunidades adicionales: 

• 
todos los ámbitos: por negocios (adaptando 
continuamente unidades y productos para 
competir en diferentes escenarios), geografías, 
tecnologías y mercados.

• Expansión global por países y por negocios, 
centrados en aquellos con objetivos climáticos 
y energéticos ambiciosos.

• Probada capacidad de gestión y ejecución, 
gracias a un historial de crecimiento basado 
en preservar el know-how, el foco en el cliente 
y los criterios ESG - ambientales, sociales y de 

modelo global y capacidades locales. En 2025, 
la compañía continuará reforzando su liderazgo 
en los pilares en el ámbito medioambiental, so-
cial y de gobernanza.

• Gran experiencia en desarrollo y construcción 
de renovables y de redes (manteniendo el con-
trol de las actividades y operaciones clave para 
asegurar el crecimiento) y en el negocio comer-
cial.

• -
zación, en el intercambio de mejores prácticas, 
en el aprovechamiento de las economías de 
escala y en la cultura de la innovación.

• El hidrógeno verde se convierte en una nueva 
oportunidad de crecimiento como vector estra-
tégico para el segmento industrial y para secto-
res difíciles de descarbonizar en la actualidad.

Iberdrola ha mantenido un foco constante en la ex-
celencia operativa a lo largo de los años, así como 

-
timización de los procesos, la estandarización y la 
captura de sinergias a lo largo de toda la vida de la 
inversión. Partiendo de la evolución del pasado ejer-

a 1.500 millones de euros en 2020-2025, de las que 
1.000 millones de euros serán en 2023-2025.

Iberdrola afrontará este escenario apoyándose en 
los pilares estratégicos que han sido la base del cre-
cimiento sostenido durante las dos últimas décadas: 

climáticas ambiciosas, continuando con el pleno 
compromiso hacia la transición energética como 

de la economía, maximizando la excelencia ope-
rativa de forma continua, optimizando la cartera 

de nuestro modelo de negocio y promoviendo la 
innovación para sentar los cimientos para el futuro.

Estos pilares estratégicos permitirán acelerar la crea-
ción de valor para todos los grupos de interés en el 
nuevo escenario, situando además a Iberdrola en 
una posición única para capturar las oportunidades 
sin precedentes de la transición energética. Así se 

preparada para continuar respondiendo a estas ten-
dencias e impulsar la recuperación económica y 
del empleo. Para desarrollar esta estrategia, la com-
pañía llevará a cabo una serie de iniciativas, que se 
describen a continuación:

 Las políticas de descarbonización y el progreso 
tecnológico desempeñan un papel importante, 

generación renovable, así como el despliegue 
y refuerzo de las redes inteligentes, cuyo papel 
será esencial para integrar tanto la generación 
renovable a gran escala como distribuida, así 

la demanda energética y el requerimiento de 
nuevos servicios. Durante 2021, se ha llevado 
a cabo la inauguración del centro de excelen-
cia de redes inteligentes el Global Smart Grids 
Innovation Hub en Bilbao, con carácter global, 
y con el principal objetivo de impulsar y agilizar 
el desarrollo de innovación en redes inteligen-
tes, que serán clave para acelerar la transición 
energética e impulsar el desarrollo de la indus-
tria asociada.

 Como ya se ha mencionado, a la luz de estas 
previsiones, la compañía ha lanzado un plan 

-
nes de euros brutos en el período 2020-2025 (6 
años). Así, se pasa de unas inversiones orgáni-

-

en el entorno de 10.000 millones en 2020-2022 
y a 13.000 millones de euros en 2023-2025.

Las inversiones están focalizadas en países con 
ambiciones climáticas y rating A. Por geografías, el 
85% se destina a Europa y los Estados Unidos y, en 

crediticia A.

Por negocios, el presente plan refuerza el compro-
miso de inversión en redes y renovables. Así, el 51% 
de ese crecimiento orgánico se destinará a renova-
bles, superando los 34.000 millones de euros, que 
se centrarán principalmente en Estados Unidos, los 
países de Iberdrola Energía Internacional (otros paí-
ses de Europa diferentes al Reino Unido y España, y 
Australia) y España. Por su parte, a redes se destinará 

-
cimiento enfocado principalmente en los Estados 
Unidos y Brasil.

El grupo Iberdrola ha transformado su modelo de 
negocio para hacerlo más sostenible, procuran-
do un desarrollo que satisfaga las necesidades del 
presente sin comprometer las de las generaciones 
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futuras. Sus contribuciones en los ámbitos ambien-
tal, social y de gobernanza se materializan en mul-
titud de proyectos y actividades que constituyen el 
Plan de Desarrollo Sostenible 2020-2022 del grupo: 

estrategia, la compañía contribuye a los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 de Na-
ciones Unidas.

materias, recoge los proyectos que los llevarán a 
cabo y las tareas en los que se dividen dichos pro-
yectos.

La visión de Iberdrola sobre su contribución al Desa-
rrollo Sostenible se apoya en la creación de valor a 
largo plazo para los grupos de interés. Por este mo-
tivo, la compañía enfoca su trabajo para conocer 
y satisfacer sus expectativas, y así fortalecer los vín-

empleados, clientes, proveedores, medio ambiente 
y sociedad en general. Este valor compartido  se ha 
denominado dividendo social, anteriormente cita-
do, y constituye el fundamento de la responsabili-
dad que asume el grupo energético a través de las 
acciones de contribución a la sociedad.

La visión del Plan Energía para avanzar se agrupa en 
torno a siete prioridades. Se trata de un enfoque am-
plio, porque la compañía considera que es el modo 
adecuado de responder a las expectativas de los 
grupos de interés. Además, se han diseñado múlti-

de 300) y objetivos medibles de acuerdo con están-
dares internacionales de sostenibilidad. También la 
compañía ha incluido el intercambio de lecciones 
aprendidas para afrontar los nuevos retos que plan-
tea la sociedad.

2020 2022e 2025 ODS asociados

E

Emisiones por KWh g CO2 / KWh 98 ~100 <70

Biodiversidad: refores-
tación

- 2,5 8

Agua: Consumo m3 434 <500 <420

Redes inteligentes 70 75 83

Contadores inteligentes 14,9 16,7 21,2

I+D Inversión € 293 330 400

S

Horas de formación Horas por empleado y año 53 >55 >55

Clientes: Productos y 
servicios

9 12 18

Empleo generado ~400.000 >400.000 >500.000

Mujeres en posición de 
liderazgo

% en puestos de gestión 22 25 ~30

Brecha salarial por 
género

+7,3 +/- 2 +/- 2

Electricidad para todos 8 11,5 14

Fundación - 1,3 1,4

G
Mejores prácticas de 
gobierno

Ciberseguridad de seguridad anuales 1.200 1.800 2.000

Proveedores
% de proveedores con 47 70 775

FIGURA 2
PLAN «ENERGÍA PARA AVANZAR”

Fuente: Elaboración propia
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Los mayores impactos de Iberdrola para el éxito de 
la Agenda 2030 se centran en el ODS 13 (Acción por 

-
nante), que constituyen además importantes oportu-

de la economía. Además, no se puede olvidar la 
enorme contribución de la compañía al desarrollo 
de las comunidades en los ámbitos de la biodiver-
sidad, la innovación, la formación, la transparencia, 
la solidaridad, la educación, el arte y la cultura, etc. 
Suministrar «Energía Responsable” supone dar res-
puesta a todos estos retos, atendiendo las deman-
das de nuestros Grupos de interés.

CONCLUSIONES

A lo largo del presente documento se busca exponer 
la necesidad y la importancia que tiene la actividad 
coordinada del sector privado de cara a paliar los 
efectos negativos de los acontecimientos vividos en 
los últimos años a nivel mundial, desde la COVID-19 
a la guerra en Ucrania.  

El posicionamiento de Iberdrola para afrontar la re-
cuperación que necesita la economía y el empleo 

decir, impulsar una transición energética hacia un 
nuevo modelo socioeconómico que sea climática-
mente neutral, resiliente, sostenible e inclusivo. Por 
eso, y en consonancia con su actividad, el grupo 

asequible y no contaminante) y el ODS 13 (acción 
por el clima).

Por otro lado, es conveniente resaltar que los retos 
descritos en apartados anteriores hacen referencia 
a grandes retos que deben producirse de la mane-

asegurar su cumplimiento a nivel mundial. Es decir, 
lograr un desarrollo económico que acabe con la 
pobreza; la inclusión social sin dejar a nadie atrás; 

el acceso universal a la electricidad y a la sanidad, 
la igualdad de género y la reducción de las des-
igualdades y la sostenibilidad medioambiental, son 
ámbitos recogidos por los ODS y que precisan o re-
quieren de actuaciones a distintos niveles y de mag-
nitudes variadas de forma sistémica: 
soluciones interconectadas con mayor capacidad 

extenderse y replicarse en otros territorios e, incluso, 
en otros sectores.  

Tradicionalmente el mundo empresarial afrontó los 
grandes retos de la humanidad con una única visión 

por generar un valor compartido real o un conoci-
miento extrapolable a otros proyectos y/o sectores.  
Esa visión ha sido ya superada por el triple imperati-

y económico que es el que subyace en las nuevas 

para satisfacer esos requerimientos. 

Por último, enfatizar el concepto desarrollado a lo 
largo de todo este documento de considerar que 
todos formamos parte de sistemas cada vez más 
complejos e interconectados, y, por ende, es ne-
cesario trabajar por soluciones diferentes, que den 
respuesta a escala de la demanda, de una manera 
radicalmente diferente, innovadora y abierta con la 
Agenda 2030 como guía de actuación. 

NOTAS
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LA INNOVACIÓN COMO ALIADA 
DE LA SOSTENIBILIDAD Y MEJOR 

RESPUESTA A LA NECESARIA 
ACELERACIÓN DE LOS RETOS 

DE LA TRANSICIÓN ENERGÉTICA. 
PAPEL DEL GAS

Es indiscutible que nos enfrentamos como sociedad a un gran reto para avanzar en la sen-
da de la sostenibilidad de los recursos del planeta, ya que debemos asumir que  no se pue-

nuestro estilo de vida. 

En el caso de la energía, este compromiso es más 
necesario que nunca, por una serie de circunstan-
cias que se desgranan en este artículo. Ya no se de-
bate sobre la conveniencia de la transición energé-
tica, sino sobre como acelerar esta transición para 
poder alcanzar las metas marcadas por la Agenda 
2030 y reforzadas por otras directrices recientes. La 
respuesta es más que nunca una respuesta multiac-
tor, con un papel muy relevante a las alianzas (ODS 
17) y se busca imbricar las políticas con las herra-
mientas que permitan, como no, codiseñar con los 
actores que van a participar.  En la primera parte de 
este artículo se plantean las políticas aceleradoras 

2030.

Por otro lado, el papel de la innovación es funda-
mental cuando se trata de avanzar de manera sus-
tancial en cualquier campo de conocimiento y en 
la transición energética se ha convertido en el actor 
protagonista de las distintas herramientas que está 
diseñando Europa y España. Se revisan las principa-
les convocatorias y políticas diseñadas innovadoras 

a continuación. Son políticas con un gran compo-
nente medioambiental y social, como no podría ser 
de otra manera.

A continuación se aborda en el artículo el papel 
del gas natural en la transición energética, sin duda 
muy relevante,  mayor todavía durante 2022 y todo 
apunta a que vaya a seguir así mientras la situación 
geopolítica sea tan complicada y no se desarrollen 
alternativas ya planteadas como el gas renovable 
que alivien la dependencia actual de este recurso. 
También se aborda en este apartado el papel del 
gas natural en el marco de la taxonomía de la UE.

También es necesario analizar la situación del mer-
cado del gas natural, consumos y tendencias, para 

-
ma abocado a una demanda cada vez mayor, lo 

abordar.

como empresa comprometida con la sostenibilidad, 

LOLA STORCH DE GRACIA

Redexis

autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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mostrando sus compromisos sociales y medioam-
bientales, así como la respuesta que proporciona a 
través de la innovación a los retos de la transición 
energética. Se presentan los principales proyectos 
innovadores recientes que refuerzan la orientación a 
la sostenibilidad de la organización en todos sus pro-
cesos, apoyándose en las herramientas diseñadas a 
nivel nacional y europeo para favorecer la transición 
energética y dar una respuesta sostenible a todos 
los niveles (económico, social y medioambiental). 

-

de la innovación.

LA AGENDA 2030 EN ESPAÑA (AÑO 2021)

En España, el Ministerio de Derechos Sociales y 
Agenda 2030 es el encargado de impulsar y coordi-
nar la implementación de la Agenda 2030 y el cum-

España. En 2021, éste Ministerio publicó el Informe 
de Progreso 2021, en el que se rinden cuentas acer-

Sostenible (ODS) en nuestro país, y la Estrategia de 
Desarrollo Sostenible 2030 (1).

La Red Española del Pacto Mundial colaboró acti-
vamente en el proceso. Por un lado, convocando 
una consulta empresarial de más de 1.900 empre-
sas para elevar a la Estrategia las fortalezas, oportu-
nidades y necesidades del sector empresarial. Pro-
ceso cuyos resultados y conclusiones han quedado 
integrados en esta publicación. Y por otro, como 

-
gano asesor en representación de la academia, el 
sector empresarial, los sindicatos, las organizaciones 
ecologistas, sociales, y de defensa de los derechos 
humanos) y como miembro de la Comisión Perma-
nente dentro de éste, que ha impulsado la redac-
ción y revisión de la Estrategia.

La Estrategia se articula en 8 retos país: 

• Acabar con la pobreza y la desigualdad

• Hacer frente a la emergencia climática

• -
criminación

• 

• 

• Revertir la crisis de los servicios públicos

• 
a los derechos humanos 

• Revitalizar el medio rural afrontando el reto de-

Asimismo, contempla la importancia de las apor-
taciones multiactor, de la coherencia de políticas 

adaptados al país. El papel del sector empresarial 
en concreto se enmarca en un apartado de contri-
buciones multiactor y multinivel, aportando datos de 
la consulta realizada por el Pacto Mundial de Nacio-
nes Unidas España y sentando cuatro compromisos 
a impulsar.

A lo largo de su texto, la Estrategia hace un diag-
nóstico pormenorizado de la situación del país en 
función de los ocho retos mencionados y se presen-
tan prioridades de actuación que compilan políticas 
públicas de diferente rango y forma. Políticas recien-
temente introducidas y otras que se anuncian, mu-
chas de las cuales afectan en diferente grado a las 
empresas, en función de su sector de actividad o 
de su naturaleza y tamaño. Asimismo, se incluyen las 
aportaciones y experiencias llevadas a la práctica 
desde las comunidades autónomas.

-
lacionamos con la Agenda de ODS en España po-
demos obtener la asignación que se muestra en la 

LA TRANSICIÓN ENERGÉTICA (TENDENCIAS Y 
COMPROMISOS) Y EL PAPEL DE LA INNOVACIÓN

La transición energética marca el camino hacia un 
nuevo modelo energético donde el protagonismo 
sea de las energías renovables en todas sus vertien-
tes (eólica, hidráulica, fotovoltaica,etc.) en vez de 
aquella que proviene de combustibles convencio-
nales como el petróleo, el carbón o el gas de origen 
fósiles.

El reto es realmente grande ya que se busca un sis-
tema respetuoso con el medioambiente pero que 
cubra las necesidades energéticas del planeta que, 
como se ha mostrado anteriormente, son sistemá-

-
sitan de soluciones igualmente complicadas, que 
no serán únicas ni podrán ser tomadas por unos 
pocos, es necesario realizar una transformación de 
los modelos de producción, sin duda, pero también 
de los patrones de consumo energético. Será clave 

-

de consumo, los hábitos y la posibilidad de generar 

social y medioambiental).

-
ciencia de las soluciones energéticas que se planteen 
y aquí el gas renovable tendrá un papel fundamental.

Europa y la transición energética

En noviembre de 2018, la Comisión Europea propo-
ne su visión estratégica a largo plazo, «Un planeta 

economía próspera, moderna, competitiva y climá-
ticamente neutra en 2050. La UE requiere en el Re-

L. STORCH DE GRACIA
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glamento de Gobernanza que cada Estado miem-
bro elabore un Plan Nacional Integrado de Energía 
y Clima 2021-2030 (PNIEC), que sirvan para analizar 

-
tuaciones para corregir posibles desviaciones.  En el 
siguiente apartado se aborda la respuesta de Espa-
ña a esta propuesta.

En diciembre de 2019, La Comisión Europea  pre-
-
-

sos que buscan transformar la Unión Europea (UE) en 
una economía moderna en  las emisiones netas de 
gases de efecto invernadero sean nulas para 2050, 
el crecimiento económico no esté asociado al uso 

Es sin duda un gran compromiso, alineado con el 
espíritu de la Agenda 2030 y que busca aumentar el 
bienestar y la salud de los actuales ciudadanos y de 
las generaciones futuras.

El 27 de mayo de 2020, en respuesta a la crisis sin 
precedentes causada por el coronavirus, la Comi-
sión Europea propuso el instrumento temporal de 
recuperación NextGenerationEU, como una oportu-
nidad única para salir fortalecidos de la pandemia, 
transformando nuestra economía y creando oportu-
nidad es para la Europa en la que todos queremos 
vivir, basado en 3 pilares: crear una Europa más 
ecológica, más digital y más resiliente (5)(6).

en Europa (más de 800.000 millones en el Plan al 
que habría que sumar el presupuesto a largo plazo 
de la UE). El 17 de diciembre de 2020 se llegó a la 
última etapa de la adopción del próximo presupues-
to a largo plazo de la UE.  Los principales elementos 
del acuerdo son:

• Más del 50% del importe se dedica a la mo-
dernización mediante investigación e innova-
ción (a través de Horizonte Europa), transiciones 

-
ración y resiliencia a través del Mecanismo de 
Recuperación y Resiliencia.

• El paquete presta especial atención a la mo-
dernización de políticas tradicionales, como la 
política agrícola común o la de cohesión, para 
que contribuyan al máximo a las prioridades 
de la Unión.

• La lucha contra el cambio climático, con el 
30% de los fondos de la UE, suponen el mayor 

-
peo

• Son temas principales la protección de la bio-
diversidad y la igualdad de género.

El elemento central de NextGeneratioEU es el Me-
canismo de Recuperación y Resiliencia, con más 
de 700.000 millones de euros en subvenciones y 
préstamos disponibles para apoyar las reformas e 
inversiones necesarias emprendidas por los distintos 

sociedad europea sea más sostenible y resiliente, 
mitigando también el impacto económico y social 

sociedad para las oportunidades de las transicio-
nes ecológica y digital.

En mayo de 2022, la Comisión Europea presentó, 

mercado mundial de la energía causadas por la 
invasión rusa de Ucrania, el Plan REPowerEU (7). El 

FIGURA 1
RELACIÓN ENTRE LA AGENDA ODS EN ESPAÑA Y LAS POLÍTICAS ACELERADORAS
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• ahorrar energía

• producir energía limpia

• 

para construir la nueva infraestructura energética y 
el nuevo sistema energético que Europa necesita.

papel principal del hidrógeno renovable), los nece-
sarios cambios de comportamiento del ciudadano 
u organización ante el ahorro o intermitencia del 
abastecimiento y la inversión masiva en energías re-
novables para acelerar la reducción de emisiones y 
el nivel de dependencia.

España y la transición energética

Plan Nacional Integrado de Energía y Clima 2021-
2030 (PNIEC) con una de las propuestas país mas 
ambiciosas a nivel europeo y con las siguientes me-
tas concretas:

• Reducir un 21% las emisiones de gases de efec-
to invernadero (GEI) respecto a las emitidas en 
el año 1990.

• Conseguir que las renovables representen un 
42% (frente a un 32% que se pretende con-
seguir desde la UE) sobre el consumo total de 

• 
energética.

• Conseguir un 74% renovable en la generación 
eléctrica.

A nivel nacional, este Plan marca la trayectoria para 
una descarbonización progresiva de nuestra matriz 
energética, estableciendo el marco político y nor-
mativo de referencia para el desarrollo de políticas 
energéticas y de cambio climático en el horizonte 
2021-2030, con vistas a alcanzar una economía 
neutra en carbono en 2050. Con ello, España ha 
adoptado una posición de liderazgo en la lucha 

ambicioso que el comprometido por la Unión Euro-

LA TAXONOMÍA DE LA UE Y EL GAS NATURAL. PAPEL DEL 
GAS NATURAL EN LA TRANSICIÓN ENERGÉTICA

Europa considera fundamental dirigir las inversiones 
adecuadamente hacia proyectos y actividades sos-

la UE en materia de clima y energía para 2030 así 
-

peo.  La taxonomía de la UE busca tener un sistema 
-

micas sostenibles. El Reglamento sobre taxonomía, 
-

ciones generales que debe cumplir una actividad 
económica para ser sostenible desde el punto de 

-
tivos medioambientales  (Mitigación del cambio 
climático, Adaptación al cambio climático, El uso 
sostenible y la protección de los recursos hídricos y 
marinos, La transición a una economía circular, Pre-
vención y control de la contaminación y Protección 
y restauración de la biodiversidad y los ecosistemas)

Siguiendo lo propuesto en el Reglamento anterior so-
bre taxonomía, la Comisión debe elaborar una lista 
de actividades sostenibles mediante criterios técni-

-
tal mediante actos delegados. En diciembre 2021 se 
publicó el primer acto delegado sobre actividades 

-
gación del cambio climático, quedando pendiente 
para 2022 publicar un segundo acto delegado para 

Posteriormente, en febrero de 2022, la Comisión 
aprobó un acto delegado complementario sobre el 
clima incluyendo actividades de gas y nucleares en 
la lista de actividades económicas cubiertas por la 
taxonomía de la UE. Esta decisión se basa en consi-

-
cas de gas natural y nucleares están en consonan-

de la UE y ayudarán a acelerar el paso de los com-
bustibles fósiles sólidos o líquidos, incluido el carbón, 
hacia un futuro climáticamente neutro. 

En el marco de la taxonomía, se incluyen estas 
-
-

Además, en aras de la transparencia, la Comisión 
-

ción taxonómica para que los inversores puedan 

actividades nucleares y en qué medida, y puedan 
tomar decisiones con conocimiento de causa. Por 
último, en el marco del Reglamento de Taxonomía, 
se actualizarán los criterios para el gas y las activi-
dades nucleares a medida que evolucione la tec-
nología. Esto supone reconocer, en el caso del gas, 
el papel que puede tener en la transición energéti-
ca el gas renovable.

El papel del gas renovable en España

El papel que el Plan Nacional Integrado de Energía 
y Clima (PNIEC) 2021-2030 reconoce al gas natural y 
a los gases renovables como vector energético para 
cumplir con los compromisos medioambientales 
asumidos por España es fundamental. El Escenario 

-

contaminantes y como respaldo para la generación 
renovable intermitente.



425 >Ei 97

LA INNOVACIÓN COMO ALIADA DE LA SOSTENIBILIDAD Y MEJOR RESPUESTA A LA NECESARIA ACELERACIÓN DE LOS...

En la medida 1.8«Promoción de gases renovables», 
es donde se aborda el papel del biogás, biometano 
e hidrógeno 100% renovable.

El papel del biogás ya  ha avanzado en su promo-
ción como solución que consigue, además de una 
reducción de emisiones de Gases de Efecto Inver-
nadero (GEI), una reducción adicional por lo que su-
pone de gestión adecuada de lodos de depurado-
ra, residuos municipales o residuos agroganaderos, 
algo que supone una revolución al pasar de Residuo 
a Recurso, proponiendo así una nueva fuente de 
energía asociada a las políticas de economía circu-
lar que se buscan en Europa. En España sin embar-
go hasta ahora el aprovechamiento del biogás está 

contribución de la energía primaria procedente del 
-

más de las más de 500 plantas de biometano con 
inyección a red en la Unión Europea sólo una está 
en España (Valdemingómez). Con el apoyo decisivo 
del PNIEC la situación anterior está cambiando y sólo 
en 2021 aumentaron las plantas de biometano con 
inyección a la red  de gas natural en España hasta 3 
y con un plan de crecimiento ambicioso hasta 2030. 

El verdadero reto pasa ahora por desarrollar el bio-
metano procedente del biogás anterior, realizando 
el enriquecimiento y «limpieza de impurezas» nece-
sarios para obtener una alternativo con los mismos 
usos y usuarios que el gas natural. Existen muchas 
aplicaciones para este biometano, siendo las más 
interesantes a corto plazo las relacionadas con la 

-
cultad para descarbonizar con otras energías reno-
vables.

El hidrógeno de origen 100% renovable (obtenido 
utilizando energía eléctrica 100% renovable) está lla-
mado a tener un papel muy relevante como vector 

-
tructuras existentes de gas natural e integrando la 
electricidad renovable excedentaria en momentos 

-
zación del gas renovable sin embargo es necesario 
superar algunas barreras técnicas y de regulación 
como son el elevado coste de producción de este 

obligaciones y responsabilidades de los agentes in-
volucrados en la producción, transporte y comercia-

-
do de origen que garantice su origen renovable, la 

transporte y distribución del biometano, la segu-

la falta de instalaciones de suministro (hidrogeneras 

inversiones).

para el gas renovable y diseñar mecanismos de 

apoyo adecuados, desarrollando la regulación tam-
bién que permita utilizar la red de gas natural actual, 

el desarrollo de los gases renovales y proponiendo 
un sistema de garantías de origen del gas renovable 
que acredite su procedencia y trazabilidad.

Real Decreto, a instancias del Ministerio para la Tran-

creando el sistema de a los comercializadores y 
consumidores diferenciarlos del gas de origen fósil. 
Esta norma incorpora criterios de sostenibilidad y re-
ducción de emisiones de gases de efecto inverna-
dero de la normativa comunitaria para la biomasa 
sólida y el biogás, los biocarburantes y los biolíquidos 
para transporte, usos eléctricos, calefacción y refri-

los biocarburantes a partir del año 2023, que debe-
rán alcanzar el 12% del consumo en 2026. (10)

Estas nuevas garantías de origen, con un esquema 
similar al existente para la electricidad producida 
con renovables, permitirá que cada MWh de gas 
renovable 100% tenga una garantía de origen emi-
tida con información sobre dónde, cómo y cuándo 

Instalaciones de Producción de gas procedente de 
fuentes renovables y un Comité de Productores, lo 
cual permitirá que productores y comercializadores 
intercambien las garantías de origen de forma trans-
parente y segura dentro del sistema, que documen-
tará la producción, transferencia y cancelación de 
las garantías de origen.

y volumen del gas, diferenciando si se tratada de 
biometano, biogás, hidrógeno obtenido con ener-
gía renovable u otros gases renovables producidos y 
consumidos (in situ, autoconsumido o inyectado en 
la red de gasoductos)

de transporte desde 2023 ( del 0,3% en 2023, del 1% 
en 2025 y del 3,5% en 2030 )

LA SITUACIÓN DEL MERCADO DEL GAS NATURAL 
(CONSUMOS Y TENDENCIAS)

A nivel mundial, tal y como describe el informe de 
la Comisión Nacional de los Mercados y la Compe-
tencia (CNMC), el precio del gas en los mercados 
internacionales ha subido de manera constante du-
rante 2021 debido al crecimiento de la demanda 
mundial de gas asociada al crecimiento económi-

en el mercado asiático, que ha llegado a tensionar 
el precio del Gas Natural Licuado (GNL) no solo en 
Asia sino también en Europa.

La incertidumbre geopolítica que se vive entre Ru-
sia y Ucrania así como el retraso en la puesta en 
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funcionamiento del gasoducto NordStream 2, des-
tinado a duplicar el transporte de gas ruso directa-
mente a través del Báltico desde Rusia a Alemania, 
bloqueado por Alemania tras el ataque a Ucrania,  
han acelerado más todavía el coste del GNL,  que 
marca el precio marginal en los mercados euro-
peos de gas. El precio medio mensual del gas na-
tural se ha incrementado según la proporción que 

que en Europa o Asia.

En su  Perspectiva energética anual 2022 (AEO2022), 
la Administración de Información Energética de EEUU 
(EIA) propone que la producción de gas natural se-

guirá aumentando hasta 2050 como resultado de la 
creciente demanda en las exportaciones de gas na-
tural de EEUU, especialmente de gas natural licuado 
(GNL). Las razones por la que EEUU se ha convertido 
en el mayor exportador de gas natural del mundo 
son debidas a la inversión en plantas de fracking que 
posibilitaron que pasara de país importado al mayor 
exportador en sólo 10 años (este hecho también ha 
permitido reducir la dependencia de Europa hacia 
Rusia). La tecnología de extracción de materia prima 
de fracking se aplica para petróleo y gas en EEUU 
desde principios de los años 2000 con gran éxito, 
siendo una tecnología realmente innovadora que 

FIGURA 2
RESUMEN DE PRECIOS MEDIOS MENSUALES DE LOS MERCADOS SPOT DE PETRÓLEO Y GAS NATURAL

FIGURA 3
EVOLUCIÓN DE LA DEMANDA DE GAS NATURAL EN ESPAÑA
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investigación en el campo de la fractura hidráulica 

Mitchell (12)

Demanda de gas natural en España

La demanda de gas en España aumentó en 2021 
un 5,1% respecto a 2020 siendo de 378.502 GWh 

diciembre 2021, la demanda de gas natural en Es-
paña presentó un aumento del 8,3% respecto al 
mismo mes del año 2020

En el año 2021, el mercado español se abasteció 

Argelia, 
42,7%, habiendo   aumenta-

do 16,6 puntos porcentuales en relación con 2020, 
y a gran distancia de otros países productores. A 
continuación, como países más importantes en el 
aprovisionamiento se encuentran EE.UU (14,2%), 
Nigeria (11,5%), Rusia (8,9%) y Catar (6,3%). La 
producción de gas propia (1.418 GWh), en su ma-
yoría procedente del yacimiento reciente de Viura 

-
sionamiento de gas natural. 

REDEXIS: UNA EMPRESA COMPROMETIDA CON LA 
TRANSICIÓN ENERGÉTICA 

Redexis es una de las principales compañías de-
dicada al desarrollo y operación de infraestructu-
ras de transporte y distribución de gas natural en 
nuestro país, a la distribución y comercialización 
de gas licuado del petróleo, a la promoción del 
gas natural vehicular y de aplicaciones renovables 
como el hidrógeno, el biometano o la energía solar 
fotovoltaica. 

Redexis apuesta por la excelencia y la innovación en 
-

mente al bienestar social y al desarrollo sostenible, 
siendo una empresa respetuosa con la sociedad y 

de crear constante valor en las comunidades donde 
estamos presentes.

En este apartado analizamos como Redexis partici-

en España, a la vista de la situación en 2021 tras-

el desarrollo de la transición energética. Este com-
promiso se realiza fundamentalmente a través de la 
sostenibilidad y la  innovación como palancas que 
catalizarán de manera decisiva el panorama ener-
gético actual.

Redexis y la Sostenibilidad

Redexis, como empresa integral de infraestructuras 
-

munidades en las que opera y el desarrollo sosteni-

estrategia. Está adherida desde el año 2014 a la Red 
Española del Pacto Mundial de Naciones Unidas, por 

sostenibles de la misma. Así, a través de sus activida-
des consolida este proyecto mundial y contribuye a 
los ODS que constituyen la Agenda 2030.

A lo largo del año 2021, Redexis ha contribuido a los 
ODS 1, 3, 4 y 10 de dimensión social, ODS 9 de di-
mensión económica, y ODS 7, 11, 13 de dimensión 
medioambiental y 17 de creación de alianzas.

Como muestra de su desempeño en materia de 
ESG (Environmental, Social and Governance), diver-
sos índices internacionales en materia de sostenibili-

FIGURA 4
ORIGEN DEL GAS NATURAL ESPAÑOL EN 2021
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dad le han dado a Redexis diferentes reconocimien-
tos por sus acciones e iniciativas en esta materia. La 
Compañía ha recibido por parte de GRESB en 2021 

estrellas, siendo esta la máxima otorgada, y un re-
sultado de 91 puntos sobre 100, con puntuaciones 
superiores a la media de las empresas estudiadas y 
de las empresas del sector, mostrando así su cons-
tancia y determinación en materia de sostenibilidad. 

-
ción  obtenida respecto al año anterior, situándose 
así en el Top 20% del Benchmark.

Asimismo, Redexis ha vuelto a obtener en el año 
-

tenibilidad y RSC de Vigeo Eiris, compañía interna-

superiores a la media de su sector en diversos indi-
cadores de sostenibilidad. 

Cálculo de Emisiones de Gases Efecto Invernadero 
(GEIs)

Redexis considera que el cambio climático es un 
reto ambiental a nivel global que exige de la contri-
bución de todos para mitigar sus efectos. Las emisio-

en el calentamiento global y por ello, la Organiza-
-

yas a través de importantes inversiones para actua-
lizar sus infraestructuras y optimizar sus actividades, 

Como primer paso, Redexis ha desarrollado herra-
mientas de medición y control de las emisiones de 
efecto invernadero derivadas del transporte, distribu-
ción y almacenamiento de gas natural y gas licuado 
de petróleo en España para así luego poder reducir-

Conscientes del impacto que sus actividades pro-
-

tablecer políticas de reducción de emisiones efec-

gases de efecto invernadero y  realiza un informe 

organización de manera transparente a sus grupos 
-

rencia nos llevó a obtener el sello «Cálculo» del Mi-
nisterio de Transición Ecológica para sus actividades 
de transporte y distribución  de gas natural realizadas 
en su sede de Madrid en 2021.  La implantación de 
estas medidas ha conllevado la reducción de los 

8,44% en la Huella de Carbono de la Compañía.

Alianzas

-
ne acuerdos y alianzas con los principales acto-
res del mapa energético nacional e internacional: 

Renovables y el Clúster de Energía de Aragón y Ex-

tremadura, entre otras, que fomentan y divulgan de 
manera coordinada la transición energética

El compromiso social de Redexis

Redexis está comprometida con el desarrollo local 
y la creación de empleo en los territorios en los que 
opera, desarrollando soluciones digitales. El ahorro, la 
comodidad y la reducción de emisiones que conlle-
va el uso del gas natural frente a otras energías con-
vencionales constituyen una importante aportación 
de Redexis hacia el sector terciario e industrial, así 
como hacia las administraciones públicas. Gracias 
al suministro de gas, la Compañía ayuda a numero-
sas empresas e instituciones a ser más competitivas, 
permitiendo ahorros en sus facturas de entre el 20% 
y el 50%. Esto se puede ver también en el sector 
terciario, pues numerosos hoteles, centros educati-
vos, residencias, hospitales, establecimiento de hos-
telería, polideportivos y administraciones, entre otros, 
disfrutan de facturas mucho menores gracias a la 
utilización del gas natural a la vez que contribuyen 
a la reducción de las emisiones y disfrutan de una 
mayor competitividad. Respecto al sector industrial. 

procesos productivos a través del acceso al gas, as-
pecto fundamental para el crecimiento económico, 
la competitividad y la generación de empleo.

A su vez, Redexis tiene un fuerte compromiso con 
el desarrollo económico de las regiones en las que 
opera y busca crear empleo en las mismas median-
te la contratación de empresas prestadoras de ser-
vicios y su industria auxiliar. La actividad que desa-
rrolla Redexis, supone la creación de más de 3.000 

-
siguiente aportación social que ello conlleva a todos 
los territorios donde opera. A través de las distintas 
direcciones regionales, se mantiene un diálogo con-
tante con las administraciones autonómicas, locales 
o insulares, así como los diversos actores relevantes 
de dichos territorios.

los territorios en los que desenvuelve sus actividades, 
realizando grandes esfuerzos para garantizar la se-

calidad de vida de los habitantes de estas zonas, 
-

ciales. Para ello, se encarga de generar empleo en 
estas zonas, realizar compras e inversiones locales, 

el medioambiente en las mismas.

En 2021, Redexis ha participado en la campaña Ini-
ciativas con Principios de la Red Española del Pacto 
Mundial, dando visibilidad a las acciones de soste-
nibilidad que lleva a cabo y en la Semana Aliados 
de los ODS, publicando materiales en redes sociales 
para dar a conocer esta iniciativa mundial. Asimis-
mo, la Compañía animó a todos sus empleados a 
participar en el «UN Day» para celebrar el 75º ani-
versario de Naciones Unidas y el 20º aniversario del 
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Pacto Mundial, haciendo hincapié en los ODS y en 
su divulgación.

Redexis mantiene un contacto y una colaboración 
continuas con las instituciones, empresas y agentes 

-
tante. La Compañía busca de forma transparente 
acuerdos de colaboración y cooperación, partici-
pando en la divulgación de información y en pro-
yectos e iniciativas que favorezcan el bienestar y el 
progreso de las comunidades. 

Además de lo anterior, Redexis ha participado du-
rante 2021 en la iniciativa GetHyGA, para el desplie-
gue de proyectos de hidrógeno en Aragón.

Asimismo, -
mentar la innovación tecnológica y en desarrollar 

o culturales. En particular, promueve el desarrollo y 
el bienestar de las personas que habitan en los te-
rritorios en los que opera Redexis, apoyando el uso 
de energías limpias y el cuidado del medioam-
biente, sirviendo como agente activo de la transi-

ser una fundación dinámica, en línea con los Ob-

por Naciones Unidas. A lo largo del año, ha reali-

la visión de ser una entidad de referencia entre las 
fundaciones de origen empresarial y de estable-
cer vínculos entre ellas.

la realización, fomento y apoyo de proyectos en  
ámbitos como el social, cultural, deportivo y di-
vulgativo.

durante todo el año 2021 a paliar la difícil situación 
por la que estaban pasando determinados colecti-
vos, así como en ayudar económicamente a aso-
ciaciones que tienen entre sus principales labores el 
apoyo de estas personas.

Asimismo, se ha centrado en apoyar la cultura y 
la educación, patrocinando espacios culturales 
como el Teatro Real o la II Edición de los Premios 

-

energía sostenibles.

Estas actuaciones se enmarcan en el compromiso 
-

ciedad, especialmente de personas que se encuen-
tran en situación de vulnerabilidad, y de ser social-
mente responsable con el entorno.

Redexis y la Innovación

La transición energética, como se trasladó anterior-
mente en este artículo,  es uno de los mayores de-

safíos a los que nos enfrentamos, tanto como socie-
dad como empresa, y donde el gas natural tiene un 

Para ciertas industrias que necesitan de gran poten-
cia y calor, el gas es imprescindible para continuar 
desarrollando sus actividades. Asimismo, y al incidir 
directamente en su coste de producción por ser una 
energía económica, permite que estas industrias 
sean más competitivas. 

Para dar respuesta a los nuevos retos y oportunida-
des que plantea el entorno, ha implantado un mo-
delo de innovación que busca dar respuesta a los 
cambios tecnológicos del sector incentivando una 
cultura innovadora dentro del Grupo enfocada en 
las siguientes líneas: Negocio Principal, Hidrógeno y 

y Digital.

En este sentido, cabe destacar las siguientes iniciati-
vas en cada una de estas líneas:

Gas natural

-
te reducir las emisiones en sectores tan importantes 
como la movilidad pesada y la industria, además 
de lograr ahorros económicos en las facturas de sus 
clientes. Redexis, en su compromiso por lograr una 
economía  neutra en carbono y como operador de 
infraestructuras ha llevado a cabo durante 2021 la 
iniciativa innovadora del proyecto de innovación 
Vortex (Implantación del Sistema Vórtex en la planta 
de GNL de Sigüenza) que se trata de un proyecto 
pionero en una de las plantas de GNL de la com-

se ha desarrollado un nuevo sistema de tratamiento 
térmico para recalentar el gas natural, reduciendo 
con ello su impacto ambiental.

Biometano

El biometano es un gas limpio y de origen renova-
ble totalmente equivalente al gas natural, que se 
obtiene del biogás mediante un proceso de de-

los que cuenta el Biometano, está su refuerzo a la 
economía circular mediante el aprovechamien-
to de los residuos y su transformación en energía, 
y el apoyo que supone la puesta en marcha de 
proyectos al desarrollo rural en entornos agrícolas 
y ganaderos. Redexis está promoviendo iniciativas 
innovadoras para producir biometano e inyectarlo 
a su red de gas natural en colaboración con ad-
ministraciones, tecnólogos y empresas gestoras de 
residuos orgánicos.

Durante 2021, la compañía arrancó un proyecto 
renovable pionero para la inyección de biometano 

inyección de biometano desde la planta de pro-
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ducción hasta la infraestructura de gas natural en 
la localidad de Lorca (Región de Murcia).

Hidrógeno

en la transición energética. Redexis apuesta por el 
desarrollo de energías renovables como el hidró-
geno, sin duda un aliado energético clave en un 
contexto de cero emisiones y la evolución natural 
hacia una economía descarbonizada. Por este 

-
mente por el desarrollo del hidrógeno, un vector 
energético capaz de unir los sectores eléctrico y 
gasista y permitiendo una gran penetración de 
las energías renovables en la matriz energética 
española, ya que es capaz de almacenar los ex-
cedentes de producción eólica y fotovoltaica. El 
hidrógeno es una propuesta transversal que bene-

Además, minimiza el excedente que producen los 
picos de las energías renovables, puesto que es 
capaz de almacenar la electricidad. Está libre de 
emisiones por lo que es totalmente respetuosa con 

de la Comisión Europea, que considera esencial 
el desarrollo del Hidrógeno para lograr una eco-
nomía más respetuosa con el medioambiente. El 
uso del hidrógeno y de las pilas de combustible en 
movilidad son clave para completar la descarbo-
nización del transporte.  

Como respuesta al compromiso por el desarrollo 

las Nuevas Tecnologías del Hidrógeno en Aragón y 
de la Asociación Española del Hidrógeno.  También 
recientemente, Redexis se ha incorporado al pro-
yecto más importante de desarrollo de Hidrógeno 
en España, ‘Green Hysland’, punto de referencia 
para iniciativas en el ámbito de la producción y 
distribución de Hidrógeno y que permitirá su sumi-
nistro en la isla para industrias, plantas hoteleras y 
transporte y anteriormente al proyecto Higgs, que 
aborda el reto de la regulación en materia de Hi-
drógeno, todavía en una fase muy incipiente.

Entre los proyectos innovadores más relevantes de-
sarrollados destacan:

• El proyecto H2020 HIGGS, Hydrogen In Gas GridS: 
a systematic validation approach at various ad-
mixture levels into high pressure grids, que arran-
có en 2020 tras ser escogido en la convocatoria 

-
pal es cubrir las brechas de conocimiento del 
impacto que los diferentes niveles de hidróge-
no podrían tener en la infraestructura del gas, 
sus componentes y su gestión. Nº expedien-

(Grant Agreement Number: 85091). Convoca-

• El proyecto AEI ComputameH2, Modelado 
Computacional Dinámico de Mezclas Meta-
no-Hidrógeno en redes de transporte de gas 

-
drógeno de Aragón y escogido en la Convo-
catoria AEI (Agrupaciones Empresariales Inno-
vadoras ) del Ministerio de Industria, Comercio 
y Turismo en 2020 fue cerrado en Marzo 2021 
con resultados muy satisfactorios. Nº Expe-
diente: AEI-010500-2020-237, Convocatoria 
AEI (Agrupaciones Empresariales Innovadoras ) 
del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo  
2020)

• El proyecto H2020 Green Hysland que propone 
el despliegue de un ecosistema de hidrógeno 
en la isla de Mallorca incluyendo el diseño y 
construcción de una planta de producción 
de Hidrógeno renovable a partir de energía 
solar fotovoltaica para su uso en movilidad, 
aplicaciones estacionarias (pila de combusti-
ble y cogeneración con pila de combustible 
en un hotel  e inyección a la red de transpor-
te de gas natural.   N.º Expediente 101007201 

(Grant Agreement Number: 101007201), Con-

• El proyecto MISIONES OCEANH2, Generación, 
almacenamiento y distribución de hidróge-

Convocatoria Misiones 2019, que arrancó en 
2020. Se trata de un proyecto de investigación 
industrial para una planta de generación, al-
macenamiento y distribución de hidrógeno 
verde a partir de generación eléctrica reno-
vable offshore. En este proyecto Redexis estu-
diará las diferentes tecnologías implicadas en 
la cadena logístico-tecnológica de transporte, 

-
rítimo que permiten la evacuación y suministro 
de hidrógeno producido en alta mar y realiza-
rá el correspondiente diseño e integración de 
las soluciones óptimas. N.º Expediente: MIG-
20201001, Convocatoria CDTI Misiones Ciencia 
e Innovación 2019

• El proyecto MISIONES ZEPPELIN, Investigación 

Producción y Almacenamiento de Hidrógeno 
Verde basadas en la Economía Circular, que 

-
nologías de producción y almacenamiento de 
hidrógeno verde basadas en el aprovecha-
miento de residuos y subproductos, buscan-

-
tor energético. Redexis estudiará las diferen-
tes tecnologías de síntesis, almacenamiento 
y  descomposición catalítica del amoníaco, 

producción, almacenamiento y dispensado 
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de amoniaco a partir de hidrógeno de origen 
renovable, y de descomposición de amoníaco 
para liberar dicho hidrógeno. N.º Expediente: 
MIG-20211076, Convocatoria CDTI Misiones 
Ciencia e Innovación 2021)

Adicionalmente, Redexis participa en otras iniciativas 
-

tar una verdadera economía del hidrógeno verde 
en Barcelona; Ready4H2, para apoyar el desarrollo 
del mercado de hidrógeno en la Unión Europea y 

despliegue de hasta 100 hidrogeneras en España 
antes de 2030. Asimismo, durante 2021, la compa-

-
minada Estrategia del Hidrógeno Verde en la Región 

implantación en la Región

Gas Natural Vehicular (GNV)

El gas natural vehicular, es decir, la utilización del 
gas como carburante para vehículos, es una alter-
nativa de movilidad limpia, económica y sostenible 
que está teniendo una gran proliferación gracias al 
impulso de empresas como Redexis, que considera 
esencial su desarrollo e invierte grandes esfuerzos en 
su consecución.

El GNV es una revolución energética tanto para la 
sociedad como para las compañías, cada vez más 
preocupadas por el medioambiente. Redexis está 
potenciando su desarrollo por medio de la creación 
de gasineras distribuidas por todo el territorio nacio-

-

día, Redexis cuenta con 25 gasineras abiertas en las 
regiones de Murcia, Madrid, Baleares, Aragón, Cas-
tilla-León, Extremadura y Castilla La Mancha. Para 
2022, la Compañía planea continuar el despliegue 
de gasineras a nivel nacional.

Energía solar fotovoltaica

Redexis, como impulsor de formas de energía reno-
vables y sostenibles, está desarrollando soluciones 

y respetuoso con el medioambiente para familias e 
industrias que proporciona un control sobre la pro-
ducción energética consiguiendo un consumo más 
económico.

En el último trimestre del año 2020, Redexis anun-
-

mera red global de energía fotovoltaica en esta-
ciones de servicio, que contempla la instalación 
de paneles fotovoltaicos en toda la red de gaso-
lineras de Cepsa en España y Portugal antes de 
2023, un proyecto pionero a nivel internacional.. 
La generación de esta energía renovable evitará 
la emisión anual de 11.500 toneladas de CO2, lo 
que equivale a plantar 6.000 árboles, contribuyen-

(energía asequible y no contaminante) y 13 (ac-
ción por el clima).

Durante 2021, la compañía ha experimentado un 
crecimiento acelerado en el mercado de autocon-
sumo solar fotovoltaico. Desde Redexis se han co-
nectado 3,3MWp de nueva capacidad de energía 
solar fotovoltaica.

Energía renovable

-
drola, Redexis ha comenzado a utilizar energía 
renovable en sus más de 360 instalaciones en-

transporte de gas natural, plantas de GNL y GLP o 
Estaciones de Regulación y medida, que contarán 
con electricidad 100% renovable con un consumo 
estimado de 1,84GWh. Este contrato contempla 
una vigencia de dos años e incluye una Garantía 
de Origen 100% renovable para toda la electrici-
dad que se suministre, garantizando de ese modo 
que la compañía consuma única y exclusivamen-
te energía verde. Esto contribuirá a evitar durante 
el próximo año una emisión estimada de 100 to-
neladas de CO2, equivalente al CO2 que absorbe 
un bosque de más de 200 árboles. Estos datos han 
sido auditados de acuerdo con la Norma UNE-EN 
ISO 14064-1: 2012 de Gases de efecto invernade-
ro y se ha realizado el registro de la Huella de Car-
bono en el Ministerio para la Transición Ecológica.

Digital

La organización apuesta por el desarrollo e im-

mayor número de industrias, negocios y hogares, lo 
que genera un mayor empleo y bienestar. Así, Re-
dexis presta un servicio de mayor calidad al cliente, 

a aceptar el gas, trazando con precisión el des-
pliegue de redes para una menor afectación La 

convierte a Redexis en una compañía pionera en 
expansión comercial, optimización de redes, opti-
mización de rutas de las inspecciones, detección 
precoz del fraude, gestión predictiva del manteni-
miento de redes y prevención de riesgos

En 2021 Redexis ha participado en el proyecto 
Gemelo Digital Zaragoza, Datos Inteligentes como 
base para la Smartcity, coordinado por Inkolan, 
que propone la creación de un Gemelo Digital 
que aborda la transformación de su modelo de 
datos hacia un modelo basado en datos inteli-
gentes constituyendo una réplica virtual de los ele-
mentos y procesos que componen las redes de 

y sus servicios.
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CONCLUSIONES 

papel estratégico en la consecución de los ambi-

a nivel global. Será necesario diseñar soluciones 
innovadoras con la participación de muchos agen-
tes diversos para poder dar respuesta a los com-

revisar las distintas herramientas que existen en este 
artículo y las propuestas que se están diseñando, 
al mismo tiempo que se va complicando la situa-
ción geopolítica y climática, se aporta un análisis 
sobre los compromisos de Europa y España. Espe-
cialmente interesante es el papel del gas en este 
contexto tan dinámico y el gran protagonismo del 
gas renovable e hidrógeno que ¡sólo acaba de 
empezar¡, sin olvidar las tendencias en consumos 

vínculo entre progreso y crecimiento que quizás 
debería cambiar hacia enfoques más sostenibles. 

una empresa líder en infraestructuras de gas, pue-
de liderar su actividad con un compromiso absolu-
to con la sostenibilidad, participando activamente 

nos acerquen a la energía del futuro.
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¿CÓMO AFRONTAN LAS EMPRESAS 
AGROALIMENTARIAS ESPAÑOLAS EL 

CUMPLIMIENTO DE LOS ODS 5 Y 10?

El entorno laboral ha sufrido una profunda transformación a nivel mundial en los últimos 
años, y especialmente desde 2020. La pandemia derivada de la COVID-19 golpeó a to-
dos los países a lo largo del año 2020 y 2021 y fruto de esta enfermedad, la productivi-
dad se redujo drásticamente ya que muchas empresas incluso se vieron obligadas a cesar 

 

experimentado una gran transformación, incremen-
tándose las horas de trabajo del personal contrata-
do, realizando una adaptación a contrarreloj al tele-
trabajo, y aumentando los problemas para conciliar 
la vida profesional y personal al desempeñar el tra-

-
les consecuencias de este nuevo contexto ha sido 
un aumento de riesgos para la salud, tanto físicos 
como psicosociales. 

Concretamente, al inicio del año 2020 la organiza-
ción mundial de la salud (OMS) declaró la pande-
mia por Covid-19, y preveían graves consecuencias 
para la actividad económica. Muchos países tuvie-

la población como medida urgente para frenar la 

comenzó en marzo de 2020 y no fue hasta el 21 de 
junio cuando se relajaron las restricciones. 

Muchas actividades económicas, que durante mu-
cho tiempo han permanecido cerradas o con servi-

cios mínimos, se han visto seriamente perjudicadas. 
Son un claro ejemplo las empresas de actividades 
no esenciales dirigidas al tiempo de ocio de la so-
ciedad. Como antítesis a este ejemplo, el sector 
agroalimentario ha sido considerado siempre una 
actividad fundamental. La actividad productiva de 
estas empresas no se ha detenido. Respecto a su 
actividad comercial, en un primero momento dismi-
nuyó por la caída del consumo en la restauración, 
si bien pronto experimentó un incremento del nivel 
de consumo de productos alimentarios en el hogar. 

Adoptar esta nueva realidad y los cambios tan drás-
ticos que la pandemia trajo consigo, no han parali-
zado el horizonte temporal establecido en los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible (ODS) comprometidos 
para el año 2030. Dos de los ODSs que guardan 
mayor relación con la generación de un entorno la-
boral inclusivo y diverso son el ODS 5 (igualdad de 

-
des). De hecho, las estrategias corporativas basadas 
en la diversidad y la inclusión se constituyen como 
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una de las herramientas para superar los problemas 
y desigualdades generadas a raíz de la pandemia. 
Sin embargo, «diversidad» e «inclusión» son concep-
tos ampliamente entendidos que se interrelacionan 
en un entorno empresarial complejo y cambiante. 

La diversidad es la mezcla de un conjunto de rasgos, 
habilidades y competencias que en la empresa 

y abiertos, que además no son estáticos, sino que 
se van agregando o desagregando habilidades, 
competencias o modos de ver la vida» (Camilleri, 
2021). El Modelo de las Cuatro Capas (The Four La-
yers Model) de Gardenswartz y Rowe determina que 
la diversidad se construye bajo cuatro dimensiones: 
personalidad, dimensión interna (rasgos personales 
«visibles» como edad, raza, o sexo), dimensión ex-
terna (rasgos o preferencias como matrimonio, p/
maternidad, religión, etc.) y dimensión organizacio-
nal (años de experiencia, área de conocimiento…). 
En el ámbito corporativo, estas dimensiones marcan 

-
nero, diversidad de talento, diversidad cultural y de 
origen y diversidad generacional (Camilleri, 2021). 

Cuanto mejor sea la gestión de esta diversidad cor-
porativa, mayor va a ser la riqueza, la creatividad y 
la imagen que se ofrezca al exterior (Chrobot-Mason 
y Thomas, 2002) mejorando los conocimientos y las 
perspectivas de las organizaciones (Yadav y Lenka, 

retos para expandir la visión de los gestores más allá 
de las funciones de maximización de ganancias e 
incluir los intereses y demandas de todos los grupos 
que conforman la empresa (Mitchell et al., 1997). 
Contar con diversidad dentro de la empresa no sir-
ve de nada si no se complementa esta perspecti-
va con la inclusión, un concepto que está teniendo 
mayor impacto en los últimos años. 

La inclusión en el entorno laboral tiene un fuerte 
componente perceptivo individual, en oposición al 
sentimiento de exclusión, que está íntimamente re-

grupo, la satisfacción con el puesto de trabajo, el 
compromiso con la organización, el bienestar indi-
vidual o la efectividad (Shore et al., 2011). A pesar 
de la fuerte relación de la inclusión con la situación 
individual de la persona trabajadora, la inclusión la-
boral suele enfocarse desde una perspectiva social 
relacionada con colectivos vulnerables y su capaci-
dad para desempeñar tareas en una organización 
(Camilleri, 2021). Así, la inclusión laboral se entiende 
normalmente como el proceso de obtención de 
oportunidades para personas en riesgo de pobreza y 
exclusión social (Unión Europea, 2010), creando una 
cultura que persiga la incorporación, la integración 
y el desarrollo del sentido de pertenencia de grupos 
diversos normalmente excluidos o marginalizados 
(Zeynep et al., 2022).

Cada vez más empresas incluyen un enfoque deno-
minado «Diversidad, Equidad e Inclusión» (Diversity, 

Equity and Inclusion, DEI) en el que se incorpora la 
equidad como la «justicia en el tratamiento de las 

de resultados» (Zeynep et al
introduce el análisis de los resultados de las políticas 
de diversidad e inclusión, resaltando uno de los prin-
cipales retos empresariales; consistente en dar un 
salto cualitativo desde la mera consideración de la 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) en su estra-
tegia corporativa, hasta llevar a cabo la implemen-
tación de políticas tangibles y efectivas para a res-
ponder a las necesidades de todos los stakeholders 
(teoría de los stakeholders) y gestionar los impactos 
económicos, sociales y medioambientales. 

A pesar de la alta visibilidad que tienen los ODS en 
el conjunto de la sociedad, los avances alcanzados 
en muchos de ellos no se corresponden con lo es-
perado ante la gran acogida por parte de las em-

aspectos relacionados con el trabajo, la igualdad 

muchos casos las organizaciones tienen problemas 
para materializar los objetivos y metas en acciones 
concretas, incluso cuando estas están legisladas y/o 
reguladas por normativa. A la cabeza del desarro-
llo de estas acciones se encuentran principalmen-
te empresas grandes con recursos y conocimientos 
para diseñar y ejecutar medidas concretas. Por el 
contrario, la mayoría de empresas pequeñas y me-
dianas afrontan una barrera al tratar de adoptar me-
didas concretas en sus plantillas.

Como parte de esa orientación a los stakeholders, 
es relevante analizar grandes empresas con una alta 

el sector agroalimentario. La comunicación de las 
actuaciones de RSC permite mostrar de forma tangi-
ble sus actuaciones y servir de ejemplo a pequeñas 
y medianas empresas que desconocen cómo repli-

Si además contextualizamos el sector agroalimen-
tario, es necesario puntualizar que la gestión de este 
tipo de empresas no es una tarea sencilla, puesto 
que alberga riesgos importantes a lo largo de toda 
su cadena de valor (Bachey, 2013). De hecho, el 
sector agroalimentario opera en uno de los mer-

demanda de información (Martos-Pedrero et all., 
-

zón fundamental radica en la multitud de agentes 
dentro de la cadena de valor desde la producción 
de la materia prima hasta que el producto está a 

que gestionar actividades de producción, distribu-
ción y comercialización, y su correspondientes im-
pactos social, económico y medioambiental. Este 
entorno causa que el número de stakeholders que 
demandan información sobre la actividad de estas 
empresas sea muy elevado, y que las estrategias 
de RSC y la comunicación de las mismas sean cla-
ve en el sector.

M. D. ODRIOZOLA / E. BARAIBAR-DIEZ / I. LLORENTE
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Sin embargo, la cantidad de información hace di-
fícil su diseminación, y posiblemente no sirva una 
única forma de comunicar los objetivos sostenibles 
de las empresas. La divulgación de información no 

-

-

la comunicación de las acciones corporativas des-
tinadas a contribuir con los ODS. En este sentido, es 
necesario aumentar el conocimiento sobre buenas 
prácticas de comunicación de las acciones y obje-
tivos sociales, para ayudar a las empresas a llegar a 
sus stakeholders.

En este contexto, el objetivo de este artículo es co-
nocer si existen diferencias en el grado de compro-
miso de las empresas con los ODS 5 y ODS 10, y el 
grado de cobertura de las diferentes metas incluidas 
en cada objetivo. Para ello, el presente trabajo ana-
liza la información pública disponible sobre las polí-
ticas implantadas por empresas del sector agroali-
mentario español para abordar las metas parciales 
que componen los ODS 5 y ODS 10. Además, esta 
investigación muestra las diversas estrategias comu-
nicativas utilizadas para transmitir la información en 
relación a los ODS, y las prácticas concretas utiliza-
das para ello, lo que será de utilidad para facilitar 
esta tarea a otras empresas con menor experiencia 
en este ámbito. 

Atendiendo a los objetivos propuesto en esta intro-
ducción, el trabajo tratará en su segunda sección 
la importancia de los ODS para la creación de un 
entorno laboral diverso e inclusivo, resaltando la 
aportación deseada de esta investigación. La terce-

ra sección explicará la metodología a seguir para 
llevar a cabo el análisis, así como la muestra de em-
presas seleccionada. En el cuarto punto se mostra-

las conclusiones derivadas de los mismos. 

ODS PARA LA CREACIÓN DE UN ENTORNO LABORAL 
DIVERSO E INCLUSIVO

-
cios derivados de la generación de un entorno la-
boral inclusivo. En primer lugar, cuanto mayor sea 
la diversidad de los trabajadores de una empresa, 
más habilidades están disponibles, lo cual aporta-
ra un conjunto más amplio de competencias dis-
ponibles para la organización (Chrobot-Mason y 
Thomas, 2002). Por otro lado, cuando las empresas 
reúnen un conjunto de personas con diferentes ex-
periencias, orígenes, creencias, educación, raza, 

completa de la sociedad en la que está situada. 
Esto facilita la posibilidad de tomar decisiones de 
gestión o comerciales dirigidas a distintos públicos 
según sus necesidades o vivencias (Rogelberg y Ru-
mery, 1996). Todo ello propicia un entorno laboral 

-
tarse a entornos cambiantes.

En este sentido, los Objetivos de Desarrollo Sosteni-

abogan por la transformación empresarial de entor-
nos culturales tradicionales, exclusivos y menos diver-

determinadas acciones corporativas que contribu-
yan a la inclusión. 

TABLA 1
METAS PARA LA CONSECUCIÓN DEL ODS 5 – IGUALDAD DE GÉNERO

METAS DEL ODS 5

5.2 Eliminar todas las formas de violencia contra todas las mujeres y las niñas en los ámbitos público y privado, incluidas la trata y la explota-
ción sexual y otros tipos de explotación

5.3 Eliminar todas las prácticas nocivas, como el matrimonio infantil, precoz y forzado y la mutilación genital femenina

protección social, y promoviendo la responsabilidad compartida en el hogar y la familia, según proceda en cada país

5.5 Asegurar la participación plena y efectiva de las mujeres y la igualdad de oportunidades de liderazgo a todos los niveles decisorios en la 
vida política, económica y pública

5.6 Asegurar el acceso universal a la salud sexual y reproductiva y los derechos reproductivos según lo acordado de conformidad con el 
Programa de Acción de la Conferencia Internacional sobre la Población y el Desarrollo, la Plataforma de Acción de Beijing y los documentos 

5.a Emprender reformas que otorguen a las mujeres igualdad de derechos a los recursos económicos, así como acceso a la propiedad 

nacionales

5.b Mejorar el uso de la tecnología instrumental, en particular la tecnología de la información y las comunicaciones, para promover el em-
poderamiento de las mujeres

mujeres y las niñas a todos los niveles

Fuente: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/gender-equality/ 
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el desarrollo económico. Para cumplir con este ob-
jetivo se plantearon las metas recogidas en la tabla 
1. Si comparamos empresas localizadas en distintos 
países pueden encontrarse diferencias en la conse-
cución de dichas metas, ya que los países desarro-
llados tienen una normativa laboral muy avanzada 
en este ámbito.

En el caso de España, cuenta con un marco le-
gislativo desarrollado para profundizar en todos los 
ámbitos de la sociedad en materia de igualdad de 

Recomendación CE de 7.3.2014 para la igualdad 
de trato y oportunidades en el empleo y la ocupa-
ción, la LO 3/2007 de igualdad efectiva entre muje-

medidas urgentes para la garantía de la igualdad 
de trato y de oportunidades entre hombres y mujeres 
en el empleo y la ocupación, o el RD 902/2020 de 
igualdad retributiva entre mujeres y hombres. 

A pesar del esfuerzo normativo, los avances en ma-
teria de igualdad han sido paulatinos a lo largo del 
tiempo y en muchas ocasiones se han considerado 

la cual surgen nuevos decretos más exigentes y que 
incrementan la obligatoriedad en materia de igual-
dad, afectando a un mayor espectro de empresas. 

Como consecuencia de la pandemia COVID-19 ese 
avance paulatino se ha visto frenado (United Na-
tions, 2020), existiendo aún una infrarrepresentación 
de las mujeres en comparación con el hombre en el 

mercado laboral y siendo esta diferencia mayor en 
categorías laborales más altas. 

Por otro lado, respecto al ODS 10, el cual pretende 
reducir la desigualdad en y entre los países, debe-
mos tener presente de nuevo que en el entorno la-
boral de cada país no todos los demandantes de 
empleo tienen el mismo grado de empleabilidad 
o capacidad para encontrar un empleo que con-
siga satisfacer sus necesidades económicas y pro-
fesionales. Existen colectivos que en ocasiones ven 
reducidas sus posibilidades de encontrar un empleo 

religión o situación económica. Las desigualdades 
entre colectivos se han visto incrementadas duran-
te la pandemia por Covid-19, teniendo en el caso 
de colectivos desfavorecidos un impacto mayor la 
reducción de las oportunidades derivadas de la des-
trucción de empleo. Para reducir dichas desigualda-
des, el ODS 10 establece diez metas parciales hacia 
las que las empresas pueden dirigir sus esfuerzos (ver 
tabla 2). 

El compromiso para desarrollar una estrategia de 
sostenibilidad que permita alcanzar todos los ODS 
propuestos debería ser una tarea en la que estu-
vieran involucrados todos los agentes económicos. 
De lo contrario, limitar el cumplimiento de los ODS a 
grandes corporaciones empresariales convertiría es-
tos objetivos globales en los objetivos de un conjunto 
muy reducido de empresas. Además, el mercado 
laboral español, caracterizado por su capilaridad, 
debido a la gran presencia de pequeñas y media-
nas empresas (PYMES) necesita más información 
sobre las políticas de desarrollos sostenible. Sin em-
bargo, muchas de estas PYMES incluso conociendo 

TABLA 2
METAS PARA LA CONSECUCIÓN DEL ODS 10 – REDUCCIÓN DE LAS DESIGUALDADES

Fuente: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/inequality/

METAS DEL OBJETIVO 10

10.1 De aquí a 2030, lograr progresivamente y mantener el crecimiento de los ingresos del 40% más pobre de la población a una tasa 
superior a la media nacional.

10.2 De aquí a 2030, potenciar y promover la inclusión social, económica y política de todas las personas, independientemente de su 
edad, sexo, discapacidad, raza, etnia, origen, religión o situación económica u otra condición

10.3 Garantizar la igualdad de oportunidades y reducir la desigualdad de resultados, incluso eliminando las leyes, políticas y prácticas discri-
minatorias y promoviendo legislaciones, políticas y medidas adecuadas a ese respecto

reglamentos

10.6 Asegurar una mayor representación e intervención de los países en desarrollo en las decisiones adoptadas por las instituciones econó-

10.7 Facilitar la migración y la movilidad ordenadas, seguras, regulares y responsables de las personas, incluso mediante la aplicación de 

10.a Aplicar el principio del trato especial y diferenciado para los países en desarrollo, en particular los países menos adelantados, de con-
formidad con los acuerdos de la Organización Mundial del Comercio

mayores necesidades, en particular los países menos adelantados, los países africanos, los pequeños Estados insulares en desarrollo y los 
países en desarrollo sin litoral, en consonancia con sus planes y programas nacionales

10.c De aquí a 2030, reducir a menos del 3% los costos de transacción de las remesas de los migrantes y eliminar los corredores de remesas 
con un costo superior al 5%
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los ODS, les resulta complejo dar el paso de la teoría 
a la práctica y materializar medidas concretas para 
avanzar en su cumplimiento. 

-
-

na la violencia contra la mujer?», «¿cómo favorecer 
la igualdad de oportunidades?», «¿cómo garantizar 
la inclusión social, económica o política?», deberían 
poder responderse con mayor facilidad. Las políticas 

son muchas las instituciones y empresas que han tra-
bajado en las mismas y por tanto disponemos de 
grandes ejemplos al respecto. Sin embargo, todavía 
es necesario valorar cuál es el nivel de aplicación 

instituciones.

Con el objetivo de ayudar a responder las pregun-
tas anteriores este trabajo tiene el propósito analizar 
la información publicada por las mejores empresas 
para trabajar en el sector agroalimentario en España 
(memorias anuales de Responsabilidad Social Cor-
porativa, informes anuales integrados, informes de 
sostenibilidad, páginas web, otros informes). 
del análisis de las acciones implementadas por las 
empresas se consigue conocer el nivel de cobertura 
de cada meta parcial de los ODS 5 y ODS 10 (el 

grado de atención que recibe cada una de ellas), y 
el nivel de compromiso de las empresas analizadas 

componen cada ODS está siendo tratadas en cada 
empresa). Además, la información publicada per-

para alcanzar dichas metas. 

Según el estudio de Martos-Pedrero et all. (2019), la 
política de RSC constituye una estrategia de diferen-
ciación en la empresa, incrementado el valor perci-
bido de sus productos por parte de sus stakeholders 
y mejorando su rendimiento empresarial. Todo ello 
contribuye en el largo plazo a mejorar la imagen y 
reputación de la empresa. Esto plantea un segundo 

-
matos utilizados para transmitir el compromiso con 
los objetivos de desarrollo sostenible y las prácticas 
más recurrentes implementadas, pudiendo servir 
de ejemplo a otras empresas del sector, o incluso a 
otros sectores.

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

El trabajo analiza empresas del sector agroalimen-
-

tenidos a partir de la información hecha pública por 
las empresas. A continuación, se describe la mues-
tra, la metodología y las fuentes de información.

TABLA 3
¿QUÉ ES LA TAXONOMÍA SOCIAL PARA LAS FINANZAS SOSTENIBLES DE LA UNIÓN EUROPEA? (36)

Fuente: Elaboración propia 
(*) Esta posición es la ocupada por la empresa en el sector agroalimentario, no el ranking intersectorial. (**) Los puntos se publican en el ranking 

puntuación obtenida y por tanto estarían valoradas por debajo de la que ocupa la posición 100.

NOMBRE
MERCO 

TALENTO 2019 
(*)

MERCO 
TALENTO 2020 

(*)

MERCO TALENTO 
2021 (*)

PUNTOS 
(2019) (**)

PUNTOS
(2020) (**)

PUNTOS (2021)

NESTLE 1 1 1 8.362 8.386 8.867

PASCUAL 2 4 3 6.577 6.631 7.272

DANONE 3 2 4 6.500 6.898 7.022

CAMPOFRIO 4 3 2 5.351 6.760 7.423

CEREALTO SIRO FOODS 5 5 5 5.258 5.676 5.613

LA FAGEDA 6 6 6 3.614 4.634 4.472

GRUPO FUERTES 7 3.080 < 3.000

CAPSA 8 9 11 < 3.000 < 3.000 < 3.000

PEPSICO 9 7 7 < 3.000 < 3.000 < 3.000

MONDELEZ INTERNATIONAL 10 8 12 < 3.000 < 3.000 < 3.000

CASA AMETLLER 11 8 < 3.000 < 3.000 < 3.000

EBRO FOODS 12 10 < 3.000 < 3.000 < 3.000

MARS 13 10 < 3.000 < 3.000

GULLÓN 11

BON PREU 9 < 3.000 < 3.000

CASA TARRADELLAS 13 < 3.000 < 3.000

BORGES INTERNATIONAL GROUP 14 < 3.000 < 3.000
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Muestra

-
zadas y reconocidas por parte de las empresas del 
sector agroalimentario en respuesta a los objetivos 

incluido en la muestra las 17 empresas que a lo lar-
go del periodo 2019-2021 han sido reconocidas en 
el ranking Merco-Talento como las mejores empre-
sas para trabajar (ver Tabla 3). 

Merco Talento valora las políticas de RRHH llevadas a 
cabo en la empresa con el propósito de incremen-
tar las posibilidades de crecimiento de la plantilla y 
el nivel de conocimiento de la empresa por parte 

cada empresa se realizan encuestas a los trabaja-
dores de forma general, a trabajadores propios de 
la empresa, a estudiantes universitarios de último 
curso, a la población en general, a responsables y 
directores de RRHH, expertos en gestión del talento y 
headhunters, sindicatos, exalumnos de escuelas de 

de personas. Todo este proceso sigue una revisión 
independiente por parte de KPMG de acuerdo con 
la norma ISAE 3000. 

MERCO en los años 2019, 2020 y 2021. En esos años, 
los puestos segundo, tercero y cuarto varían entre 
Danone, Campofrío y Pascual. Cerealto Siro Foods y 
La Fageda mantienen el quinto y el sexto puesto res-
pectivamente, seguidos de Pepsico, Mondelez Inter-
national y Capsa Foods. Las empresas Mars, Gullón, 
Grupo Fuertes, Casa Ametller, Bon Preu, Ebro Foods, 
Casa Tarradellas y Borges entran y salen del ranking 
(ver Figura 1). 

Bon Preu es la empresa más grande en número de 
empleados, que incrementó un 11,5% del 2019 
(6.308 empleados) a 2020 (7.033 empleados). Nest-

-
do el número de empleados en un 9% (de 3.641 en 
2019 a 3.970 en 2020). Casa Tarradellas y Campofrío 
tienen alrededor de 2.000 empleados, sin embargo, 
la primera incrementó su tamaño en un 8,7% mien-

FIGURA 1
EVOLUCIÓN DE LOS PUESTOS EN EL RANKING MERCO

TABLA 4
EVOLUCIÓN DE LOS INDICADORES CONTABLES Y TAMAÑO DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR AGROALIMENTARIO

Fuente: Elaboración propia

Fuente: Elaboración propia
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tras que Campofrío lo disminuyó en un 8,1%. De las 
empresas consideradas, Borges, Bon Preu, Grupo 

-
do su rentabilidad económica (al 13,94%, 11,75%, 
6,95% y 9,3% en 2020 respectivamente), seguidas 

-
tan la rentabilidad Campofrío y Mondelez (pasando 

positiva, Pepsico, Danone y Ebro Foods reducen su 
rentabilidad y mejora la rentabilidad el Grupo Siro a 
pesar de seguir siendo negativa. Pascual y Mars son 
las únicas empresas que empeoran aún más su ratio 
de rentabilidad negativo (Tabla 4).

Análisis de contenidos

Para responder a las cuestiones de investigación 

análisis de contenidos, recogiendo las acciones en-
caminadas a la consecución de los ODS 5 y ODS 10 
realizadas por las empresas incluidas en la muestra. 
El análisis de contenidos se ha realizado en docu-

la mayoría de las ocasiones, las empresas emiten 
separadamente memorias de Responsabilidad So-
cial Corporativa o Sostenibilidad. Además de estas, 

pueden ser documentos sobre políticas o compro-
misos de RSC, de sostenibilidad, de valor comparti-
do, informes de negocio responsable, secciones de 
RSC o sostenibilidad en la página web corporativa 
o incluso secciones de informes anuales o integra-

dos, una opción por la que optan cada vez más 

analizadas se encuentra en la Tabla 5.

Con el panel de datos obtenidos se generarán 

compromiso que cada empresa tiene con los ODS 
5 y 10. Este indicador se calcula como el núme-
ro de metas alcanzadas por una empresa entre el 
número de metas posibles. El indicador de com-
promiso se calcula para el ODS 5 y para el ODS 10 
por separado. Por otro lado, se obtiene el índice de 
cobertura de cada meta de los ODS 5 y 10 en el 
conjunto de empresas. El cálculo consiste en dividir 
el número de empresas que actúan sobre una de-
terminada meta entre el número total de empresas 
analizadas. 

Es necesario destacar una limitación del trabajo re-

empleada. La obtención de un indicador de com-
promiso con un ODS bajo en una empresa o un in-

-

medidas encaminadas a alcanzar una meta, sino 
que no se comunica al respecto. La metodología 

RESULTADOS

El nivel de cumplimiento de las metas del ODS 5 en 
las empresas del sector agroalimentario de la mues-

Fuente: Elaboración propia 
NOTAS: Las empresas Casa Ametller, Mars y Casa Tarradellas carecen de informes de sostenibilidad. En todos los casos, se ha complementado 
la información divulgada en las memorias con la divulgada en las webs corporativas.

TABLA 5
FUENTES DE INFORMACIÓN ANALIZADAS

NOMBRE Fuentes de información

NESTLE

PASCUAL
Informe 2019 de Gestión y Negocio Responsable; Estado de Información No Financiera Corporación Empresarial 

Pascual (2020); 

DANONE Estrategia de Sostenibilidad Danone; Página web

CAMPOFRIO Estrategia de Responsabilidad Social 2017-2021 Campofrío Group España

CEREALTO SIRO FOODS Memoria anual Cerealto Siro 2019; Memoria anual Cerealto Siro 2020

LA FAGEDA Memoria de sostenibilidad 2019; Memoria Sostenibilidad 2020

GRUPO FUERTES SUMAMOS Informe de Sostenibilidad 2020

CAPSA Memoria Anual de Sostenibilidad Integral 2019; Memoria Anual de Sostenibilidad Integral 2020

PEPSICO 2019 Sustainability Report; 2020 Sustainability Report

MONDELEZ INTERNA-
TIONAL

Snacking Made Right 2019 Report; Snacking Made Right 2020 ESG Report

EBRO FOODS Informe de responsabilidad social 2019; Informe de Responsabilidad Social y Sostenibilidad 2020

BON PREU Memòria anual 2019; Memòria anual 2020

BORGES INTERNATION-
AL GROUP

Memoria de Responsabilidad Social Corporativa 2019/2020; Memoria de Responsabilidad Social Corporativa de 
Borges International Group 2020-2021
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tra es desigual. Pascual, Mondelez y Borges desa-
rrollan acciones que impactan en el 77,78% de las 
metas, seguidas de La Fageda, Grupo Fuertes y Ebro 
Foods (66,7%), y Danone, Pepsico y Capsa (55,6%). 
Por debajo del 50% se encuentran Nestle (33,3%), 
Cerealto Siro Foods y Bon Preu (22,2%), Campofrío 
(11,1%) y Casa Ametller, que no divulga ninguna ac-
ción relacionada (Tabla 6). 

El índice de cobertura de cada meta se ha incre-
mentado en todas las metas exceptuando la 5.4., 
relacionada con la conciliación y la corresponsabili-
dad, que cuenta con un alto porcentaje de cobertu-
ra en los dos periodos analizados (un 85,7% en 2019, 

y un 80% en 2020), y muestra la alta implicación con 
esta meta.

De forma generalizada se observan diferencias entre 
la divulgación de metas parciales, explicadas por la 
importancia de cada una de ellas en la estrategia 
general de la compañía. En este sentido, la mayoría 
de ellas divulgan información sobre la participación 
de las mujeres y la igualdad de oportunidades, in-
cluyendo principalmente el número de mujeres en 
puestos directivos, la promoción de la igualdad de 

de prácticas de conciliación de la vida profesional 

TABLA 6
BENCHMARKING DE LA INFORMACIÓN DIVULGADA SOBRE LOS ODS 5 Y 10

Fuente: Elaboración propia 
NOTAS: 1Posición en el ranking MERCO en los años 2019, 2020 y 2021. 2Nivel de impacto de 2020, calculado como nº de metas alcanzas / nº 

calculado como nº de empresas que divulgan la meta / número de empresas analizadas (se han excluido del índice las empresas sin informe: 
MARS, GULLÓN, CASA TARRADELLAS).
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MERCO 20201 1 2 3 4 5 6 7 8 9      

MERCO 20211 1 4 2 3 5 6 7 12 11 8 9 10 14

Nivel de compromiso   
ODS 5 (%)2

33,3 
(44,4)3

55,6 11,1 77,8 22,2 66,7
55,6 
(44,4)

77,8 55,6 66,7 0,0 22,2
66,7 
(55,7)

77,8

5.1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 0 0 1 1 64,3% 70,0%

5.2 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 28,6% 30,0%

5.3 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 21,4% 30,0%

5.4 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 85,7% 80,0%

5.5 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 85,7% 100,0%

5.6 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 7,1% 20,0%

5.a 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 50,0% 70,0%

5.b 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 7,1% 10,0%

5.c 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 71,4% 90,0%

Nivel de compromiso    
ODS 10 (%)2

50,0 
(40,0)

30,0 30,0 40,0
30,0 
(20,0)

20,0
60,0 
(40,0)

40,0 20,0 30,0 0,0
0 

(30,0)
30,0 30,0    

10.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0% 0,0%

10.2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 85,7% 80,0%

10.3 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 85,7% 90,0%

10.4 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 64,3% 70,0%

10.5 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0% 10,0%

10.6 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 14,3% 30,0%

10.7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0% 0,0%

10.a 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 7,1% 20,0%

10.b 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 14,3% 20,0%

10.c 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0  0,0% 0,0%
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y laboral (80%), o referencias expresas a la no discri-
minación (70%). 

Por otra parte, las referencias a la eliminación de 
cualquier forma de violencia (5.2.), prácticas no-
civas (5.3.) o el acceso a la salud sexual y repro-
ductiva (5.6.) están menos cubiertas, con menos 
de un 30% de las empresas de la muestra. Ese 
resultado es comprensible ya que son metas que 
se presuponen alcanzadas en un contexto nacio-
nal, siendo las empresas que lo divulgan aquellas 
que por su cadena de valor tienen proveedores 
de otras regiones o países más sensibles a estas 
cuestiones.

El cumplimiento del ODS 10 sigue un patrón similar, 
ya que, en la mayoría de las ocasiones, las empre-
sas hacen referencia conjunta a «diversidad, inclu-
sión e igualdad de oportunidades». Sin embargo, el 
nivel de cumplimiento es menor, siendo Pepsico la 
empresa que mayor impacta en el ODS 10 (60% de 

-
delez Internacional (40%), Danone, Campofrío, Ce-
realto Siro Foods, Grupo Fuertes, Ebro Foods y Bor-

Casa Ametller que tampoco divulga nada referen-
te a este ODS. Se observa cómo las empresas mul-
tinacionales, con cadenas de valor internacionales, 
son las que incluyen en su estrategia corporativa 
acciones relacionadas con el desarrollo sostenible 
de las comunidades locales. 

La mayoría de ellas implementan acciones relacio-
nadas con la igualdad de oportunidades (90% para 
la meta 10.3 y 70% para la meta 10.4), y la inclusión 
social, económica y política (80%). Ninguna hace 
referencia al crecimiento de ingresos (10.1), o la 
migración (10.7 y 10.c), estando las medidas rela-
cionadas con países en desarrollo (10.5, 10.6 10.a 

y 10.b) cubiertas parcialmente en multinacionales 

-
rativo del ODS 5 es mucho mayor que el ODS 10. Una 
de las principales razones puede encontrarse en la 
obligación derivada del Real Decreto-Ley 6/2019, de 
1 de marzo, de medidas urgentes para garantía de 
la igualdad de trato y de oportunidades entre muje-
res y hombres en el empleo y la ocupación, por el 
que las empresas de más de 50 trabajadores (todas 
las empresas de la muestra, excepto Grupo Siro y 
Grupo Fuertes) deben implantar medidas que favo-
rezcan la igualdad. 

Finalmente, más allá de incluir palabras/conceptos 
clave («favorecer la igualdad», «luchar contra la 
desigualdad», «entorno laboral inclusivo», etc.), mu-
chas de las empresas incluyen acciones concretas 
en los informes integrados o de sostenibilidad, las 
cuales se muestran en la tabla 7. Aunque determi-
nados proyectos son exclusivos y en esos casos la 
empresa divulga la información de manera más 

incluidas en listas o bullet points dentro de la sec-
ción correspondiente (Diversidad e Inclusión, Igual-
dad, etc.), siendo acciones bastante generalizadas 

-
dan las políticas corporativas. 

Otro de los resultados del análisis de contenidos es 

para la comunicación de las actuaciones encami-
nadas a la consecución de los ODS, tanto en me-
morias de RSC, como en otro tipo de informes no 

Por un lado, algunas empresas utilizan la repre-

FIGURA 2
IMPACTO DE LOS ODS 5 Y ODS 10 EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR AGROALIMENTARIO

Fuente: Elaboración propia
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-
-

gura 3) sintetizada del compromiso con los ODS no 
suele aportar toda la información, y aunque sirve 
para hacerse una idea inicial de cómo la empresa 

complementarla.

En los informes de Creación de Valor Compartido de 

la empresa dividiendo los compromisos en tres sec-
ciones etiquetadas en diferente color: «Para personas 
y familias» (azul), «Para nuestras comunidades» (rojo) 
y «Para el planeta» (verde). Las metas en el informe 
del año 2019 incluyen el estado de sus compromisos: 
Nuevo, En proceso, Alcanzado, algo que se repite en 
el informe de 2020 con las etiquetas de Alcanzado o 
Prorrogado o parcialmente alcanzado. El código de 

en otros apartados de la web como «Nuestras histo-
rias». Complementa su informe con una evaluación 

La Corporación Empresarial Pascual repite el sistema 
de código de colores a la hora de divulgar «Nuestro 

Enfoque de Negocio Responsable». El mismo con-
siste en un mapa con acciones relacionadas con 
Bienestar (azul), Desarrollo (Naranja) y Medioambien-
te (verde), incluyendo logotipos de empresas cola-

de calidad. El informe de negocio responsable 2019 
detalla las acciones, metas, impactos, eventos y 
ODS asociados a cada una de las secciones.

Danone España detalla en su página web «Los obje-
tivos de Danone para 2030» utilizando de nuevo un 
código de colores para el Modelo de negocio (azul), 

-
za (amarillo). Una vez acreditada como empresa B 
Corp, se detallan en la página web las principales ac-
ciones que han hecho eso posible y destinan un site 

https://www.algotienequecambiar.es/).

Campofrío hace referencia a los ODSs en su Estra-
tegia de Responsabilidad Social 2017-2021, seña-

en cuenta para desarrollar sus objetivos e iniciativas 
-

rialidad de ODS que facilita la prioridad de recursos.

Ceralto Siro Foods ha incorporado en su memoria 
2020 los ODS en su modelo de sostenibilidad, de 

TABLA 7
ACCIONES CONCRETAS PARA ALCANZAR LOS ODS 5 Y ODS 10

5.1.
Plan de Igualdad,
Lenguaje no sexista
Terminología no discriminatoria

10.1. NA

5.2.

Sello Empresa por una Sociedad Libre de Violencia 

Relación con empresas de inserción
10.2

Plan de Igualdad

The Valuable 500

5.3. Adhesión al Pacto Mundial 10.3
Integración laboral
Día Internacional de las Personas con Discapacidad
Colaboración con el grupo social ONCE

5.4.

Ampliar permiso de m/paternidad para cuidadores 
primarios de 14 a 18 semanas de baja totalmente 
remuneradas

Plan de Igualdad

Parking embarazadas
Salas lactancia
Plan Equilibra para la gestión del equilibrio entre la 
vida personal y laboral

10.4

5.5.

Gender Balance Acceleration Plan para impulsar la 
igualdad en toda la empresa e incrementar la repre-
sentación de la mujer en los puestos de dirección 
Stacy’s Rise Project 

10.5

5.6. Campaña Padres Orgulloso (#ProudParent) 10.6 Colaboración con gobiernos, ONG y otros agentes

5.a Sin medidas concretas 10.7 NA

5.b Sin medidas concretas 10.a. Household Income Accelerator Project

5.c

Madrid Woman’s Week
Catálogo de Buenas Prácticas por la Igualdad

Escuelas Danone para fomentar la igualdad entre 
chicos y chicas

10.b. Sin medidas concretas

10.c. NA

Fuente: Elaboración propia
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asuntos materiales:  ODS 2 y 3 en Nutrición y Bien-
estar, ODS 12 en Agricultura sostenible y compra 
responsable, ODS 6, 7 y 13 en Economía circular y 

y 10 en Diversidad e inclusión de colectivos en riesgo 

embargo, las iniciativas en las que han participado 
responden solo a los ODS 2, 10, 12, 13 y 16.

La Fageda incluye un análisis muy interesante de los 
ODS, ya que incluye la extensión y la profundidad 

de los mismos (88% de ODS alcanzados y una ma-
yor importancia de los ODS 8, 10, 1, 5 y 17. En su 
memoria de 2020, incluye un anexo con todas las 
acciones llevadas a cabo en relación con cada uno 
de los ODS.

con los ODS, contribuyendo con sus acciones a los 
ODS 2, 3, 6, 7, 8, 9, 12, 13, 17. En el año 2020, 
incluyen acciones relacionadas con el ODS 4 pero 
dejan de comunicar acciones relacionadas con el 
ODS 9.

FIGURA 3
COMPROMISOS Y PROGRESOS DE NESTLÉ CON LOS ODS

(págs. 4 y 5) y 2020 (pág. 4 y 5). 
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FIGURA 4
COMPROMISOS Y PROGRESOS DE PASCUAL CON LOS ODS

FIGURA 5
LOS OBJETIVOS DE DANONE PARA 2030

Fuente: Nuestro Enfoque de Negocio Responsable (https://www.calidadpascual.com/pascual-aporta/) 

Fuente: Página web corporativa de Danone España. 
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El Plan de Sostenibilidad Integral de Capsa Food in-
corpora los ODS a cada uno de los ejes: apoyo al 
sector primario y el mundo rural, salud y nutrición, 
medioambiente y entorno rural y empleador ejem-
plar. Posteriormente, desarrolla cada uno de los ejes, 
pero asigna los ODS de manera global. A pesar de 
que las acciones han sido diferentes, la asignación 
de los ODS a cada uno de los ejes se mantiene esta-
ble del año 2019 al año 2020.

referencia a los ODS de manera global, dentro de 
ninguna estrategia corporativa. Sin embargo, en sus 
memorias de 2019 y 2020 hace referencia a algún 

(por ejemplo, el ODS 6 sobre acceso al agua los años 
2019 y 2020 o el ODS 2 con el hambre cero en 2020). 

consideradas es el de Mondelez International (con 
marcas como Oreo, Cadbury, Milka o belVita). En 

-
nerado por sus actividades: top tier (nivel superior) y 
additional tier (nivel adicional). A lo largo del informe, 
detalla los principales ODS relacionados con las acti-
vidades llevadas a cabo por la empresa.

Ametller origen tiene un consejo asesor formado 
por 13 expertos en el ámbito de la sostenibilidad y 

a pesar de incluir su compromiso con la agricultura 
sostenible, el ecodiseño de envases y la economía 
circular, no incluye ninguna referencia a los ODS en 
su página web y carecen de informes descargables.

Grupo Ebro tiene un apartado en su Informe de Res-
ponsabilidad Social 2019 de alineación del Modelo 

contribución a 11 ODS en relación con Alimentación 
y Nutrición, Bienestar Social, Aprovisionamiento Soste-
nible y Cambio Climático. En su Informe de Respon-

prioritarios los ODS 1 (Fin de la pobreza), 2 (Hambre 
Cero), 8 (Trabajo decente y crecimiento económi-
co), 10 (Reducción de las desigualdades), 12 (Pro-
ducción y consumos responsables), 13 (Acción por 
el clima) y 17 (Alianzas para lograr los objetivos). Tras 
cada uno de los ODS, incluyen información sobre los 
resultados alcanzados. 

El sumario del grupo Bon Preu incluye directamente 
los ODS relacionados con cada una de las seccio-
nes: comunidad, producto, servicios, personas, eco-
nomía y buen gobierno, incluyendo un anexo de 
ODS con las acciones llevadas a cabo relacionadas 
con cada uno de ellos. 

Borges International Group detalla su contribución a la 

FIGURA 6
CONTRIBUCIÓN DE CAMPOFRÍO A LOS ODS

Fuente: Estrategia de Responsabilidad Social 2017-2021 Campofrío Food Group España.
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FIGURA 7
COMPROMISOS Y PROGRESOS DE PASCUAL CON LOS ODS

Fuente: Memoria anual 2020 Cerealto Siro
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tienen mayor impacto: ODS 8 (Trabajo decente y cre-
cimiento económico), 12 (Producción y Consumo Res-
ponsable), y 17 (Alianzas para lograr los objetivos). Sin 
embargo, en cada una de las acciones posteriores de 
la memoria se incluye el ODS correspondiente, aunque 
no sean los que generan una mayor contribución. 

Se observan diferentes opciones a la hora de di-
vulgar la información de RSC y sostenibilidad, en 
especial la relacionada con los ODS. Predominan 

-

lector. En ocasiones, esta información es comple-
storytelling, cuyo uso está 

cada vez más expandido para divulgar temas de 
sostenibilidad (Baraibar et al., 2017). Además, para 

-
nanciera, menos estandarizada y más diversa que 

la información proporcionada, aportando informes 
de auditorías y siguiendo estándares que facilitan la 
divulgación de información. En este sentido, el uso 
de indicadores (Key Performance Indicators, KPI o 
Objective and Key Results, OKR) permiten realizar un 
seguimiento y valorar el impacto que puede tener 
cada una de las medidas propuestas. 

CONCLUSIONES

El sector agroalimentario se considera fundamental 
en la vida cotidiana de la sociedad. En la cadena 

de valor agroalimentaria existen un gran número de 
stakeholders que requieren de coordinación y cola-
boración (agricultores, productores, transformado-
res, distribuidores y consumidores). Aunque en el año 
2019 se desencadenase la pandemia por el virus 
Covid-19, suponiendo una ralentización del creci-

-

políticas de RSC y sostenibilidad destinadas a contri-
buir con los objetivos de desarrollo sostenible. 

El presente trabajo ha analizado el nivel de com-
promiso y cobertura con las metas asociadas a los 

la desigualdad) en las principales empresas agro-
alimentarias españolas, así como la forma en que 
comunican las acciones en este ámbito. Esto permi-
te observar si la pandemia ha afectado al compro-
miso de estas empresas en un entorno laboral tan 

acciones y metas se están persiguiendo estos dos 
objetivos. Finalmente, sirve de referencia a peque-
ñas y medianas empresas que, si bien están com-

-
las. Las empresas agroalimentarias analizadas son 
aquellas listadas en el ranking Merco-Talento en el 
periodo 2019-2021 y la información se ha obtenido 
de memorias anuales, memorias de sostenibilidad, 
memorias de RSC, otros informes y páginas web.

FIGURA 8
LA FAGEDA Y LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE (ODS)

Fuente: Memoria de sostenibilidad 2019, pág. 38 (izquierda) y Memoria de sostenibilidad 2020, anexo pág. 37 (derecha).
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FIGURA 9
CONTRIBUCIÓN A LOS ODS DEL GRUPO FUERTES

Fuente: Informe de sostenibilidad 2019, pág. 38 (arriba) e Informe de Sostenibilidad 2020, pág. 40 (abajo)
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FIGURA 10
OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE EN CAPSAFOOD

FIGURA 11
OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE EN MONDELEZ INTERNATIONAL

Fuente: Memoria anual de sostenibilidad integral 2020.

Fuente: Snacking Made Right 2020 ESG Report (pág. 58).
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En función de la información divulgada sobre los ODS 
5 y 10 se pueden extraer las siguientes conclusiones. 
En primer lugar, las metas parciales que tienen una 
mayor cobertura por parte del sector agroalimenta-

-
va cómo hay un mayor número de empresas com-

con el ODS 10 (reducción de las desigualdades). El 
ODS 5 puede verse más abordado debido a que 

las empresas deben cumplir la normativa vigente en 

caso del ODS 10, cubre desigualdades diversas, no 

raza, etnia, origen, religión o riqueza. Además, entre 

discriminatorias, mejorar regulaciones que favorez-
can la participación en el mercado, favorecer la co-
laboración internacional, la movilidad de personas, 

FIGURA 12
APARTADO DEDICADO A LOS TRABAJADORES EN LA MEMORIA DE RSC DE EBROFOODS

FIGURA 13
ALINEAMIENTO CON LOS ODS EN BON PREU

Fuente: Informe de Responsabilidad Social 2019.

Fuente: Memòria anual 2019 (izquierda) y Memòria anual 2020 (derecha)
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favorecer el desarrollo de países en vías de desarro-
llo, y reducir el coste de remesas. Muchas de estas 
metas ya alcanzan un grado de cumplimiento muy 
alto en la cultura y la sociedad española, por lo que 
el ODS 10 tiene un grado de consecución elevado 
en comparación con otros países. Esta puede ser 
una de las principales razones por las que no repre-
sentan un aspecto tan prioritario o urgente a abordar 
por las empresas españolas.

Otra de las conclusiones del trabajo es que existen 
importantes diferencias en la forma de comunicar su 
compromiso con los ODS. Algunas empresas utilizan 
mapas donde aglutinan todos los ODS en los que 

stakeholders van dirigidos, 
para posteriormente realizar una explicación porme-
norizada de cada uno de ellos. Sin embargo, la ma-
yoría de las empresas en los distintos apartados de 

ODS con el que estaría relacionado, pero no realizan 
ninguna asociación con el mismo o los ítems que 

storytelling, aunque estas son comunicaciones com-
-

cuentes.

-
sa, es la matriz de materialidad, la cual mide el gra-

stakeholders sobre las medidas 
de RSC y sostenibilidad a implantar o desarrollar por 
la empresa, y el nivel de impacto que tiene sobre la 
propia organización. El hecho de que esta matriz exi-

que permita elaborar un orden de prioridades para 
el desarrollo de las actuaciones de RSC, además de 
mostrar un mayor compromiso por parte de la or-
ganización, ya que mide y valora cada actuación. 

-
ciones independientes. 

En cualquier caso, generalizar el uso de las matri-
ces de materialidad debería ser una prioridad en 
las políticas de sostenibilidad, ya que se trata de un 
examen de conciencia necesario para poder prio-
rizar acciones en el contexto empresarial. Este tipo 
de herramientas permiten determinar el cuándo y 
el sentido de la implementación de determinadas 

y coercitiva ha obligado a las empresas a introducir 
los ODS en su día a día, «emparejando» ODS con 
acciones ya implementadas y dejando de lado el 
análisis objetivo y alineado con los objetivos corpo-
rativos. 

Presumir de un ambiente laboral igualitario e inclu-
sivo no sirve de nada sin acciones y políticas reales 
y concretas, que sean medibles y permitan monito-
rizar la evolución. Es por eso que seguir un procedi-
miento claro, en la línea del propuesto por Scavone 
y Sanabria (2021) basado en GRI y el Pacto Global 
de las Naciones Unidas, que incluya entender los 
ODS, medir y analizar ODS y reportar e incrementar 
cambios, va a facilitar el proceso de divulgación 
de información. En ese sentido, utilizar KPIs o indica-
dores de desempeño ya validados por instituciones 
como GRI facilitará la comparación entre empresas 
y a ellas, les pueden servir como inspiración o como 
guía para dar el primer paso, adaptando en el futuro 
sus propios indicadores e interiorizando los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible en las estrategias corporati-
vas a largo plazo. 
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CONTRIBUCIÓN A LA AGENDA 2030
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EMPRESAS SOCIALES COMO 
CATALIZADORAS DE LA 

SOSTENIBILIDAD

La relevancia de las empresas para conseguir un modelo de desarrollo sostenible es primor-
dial, tanto por sus impactos positivos, como por los potenciales impactos negativos deriva-
dos de su actividad. Su protagonismo, por tanto, en la agenda de Objetivos de Desarrollo 
Sostenible es incuestionable. Su rol será diferente en cada uno de los 17 objetivos y analizarlo 
temáticamente es un ejercicio complejo, por lo que se suele analizar su alineamiento con 
los factores ASG, Ambientales, Sociales y de Buen Gobierno. 

Centrándonos en el papel de las empresas en el 
desarrollo humano, no hay duda de que la ac-
tividad empresarial, con sus inversiones y opera-
ciones, está en la raíz del desarrollo económico y 
social. El alineamiento de la actividad empresarial 
con las necesidades de los distintos grupos de in-
terés, así como con la triple cuenta de resultados 
económica social y ambiental, ha sido uno de 
los ámbitos de avance empresarial en los últimos 
lustros. La Responsabilidad Social Empresarial es-
tratégica, se ha ido consolidando como ventaja 
competitiva, y como respuesta a normativa y re-
gulación.

También en los últimos años ha habido un avance 
en la implicación de la empresa en la Agenda de 
Cooperación al Desarrollo y en las Emergencias 
Humanitarias, no solo como proveedoras de pro-
ductos y servicios, sino como socias en alianzas 
sectoriales y alianzas para el desarrollo.

LA AGENDA DE SOSTENIBILIDAD Y LAS EMPRESAS 
SOCIALES

No hay duda de que la empresa es el actor de nues-
tro modelo socioeconómico que mejor ha sabido 
adaptarse a la globalización y a la digitalización, y 
en ese sentido hay muchas multinacionales con un 
impacto global comparable al de la mayoría de 
los Estados. Su relevancia, no solo viene determi-
nada por el tamaño, sino también por el dominio 
tecnológico y de conocimiento de muchos cam-
pos de alto nivel de especialización y necesidades 
de inversión. Si hablamos de suministro energético 
sostenible, el liderazgo corresponde a las empresas 
eléctricas y de energía; si hablamos de acceso uni-
versal a Internet y protección de datos, el protago-
nismo corresponde a las empresas del sector de las 
tecnologías de la información y la comunicación; si 
hablamos de alimentación saludable el liderazgo 
recae en las empresas fabricantes y distribuidores 
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de la cadena de la alimentación; por poner solo 
unos ejemplos.

Sin embargo, hay dos asuntos para los que las grandes 
empresas pueden no ser los mejores aliados. El primero 
es la lucha contra la desigualdad, que, a pesar del 
avance en la disminución de la pobreza, no ha deja-
do de crecer. El segundo es la resolución de los retos 
sociales y ambientales como propósito prioritario. 

En relación al primer asunto, el sistema socio econó-
mico en su conjunto, y las empresas como principa-
les actores del mismo, pueden generar desigualdad. 
En la conferencia «Un nuevo contrato social de la 
empresa para el día después», Antón Costas (2020), 
nos invita a repensar la distribución de valor dentro 
de las propias empresas: «La fuente principal de la 
desigualdad que pone en riesgo la cohesión social 
es lo que está ocurriendo en el seno de las empre-
sas… a la hora de repartir el excedente empresarial 
entre salarios y dividendos o sueldos de altos direc-
tivos…Mi tesis es que donde tenemos la principal 
fuente de desigualdad es en la distribución del ex-
cedente que se genera en el seno de las empresas. 
Si eso es así, necesitamos un nuevo contrato social». 
Quizás por eso, cada vez tiene más relevancia en los 
análisis de la sostenibilidad de las empresas, la go-
bernanza (buen gobierno de los factores ASG). Que-
da un largo camino hasta que la regulación externa 
y las motivaciones internas de las empresas aborden 
el análisis de sus impactos en la desigualdad. Ya hay 
tendencias organizativas humanistas que ponen el 
acento en limitar las diferencias salariales. Son po-
cas, pero muy inspiradoras. 

En cuanto al segundo asunto, las empresas con un 
propósito sostenible, no es fácil delimitar si el pro-
pósito de una empresa está alineado con la sos-
tenibilidad. No hay duda de que las empresas dan 
respuestas a necesidades de la sociedad, pero la 
relevancia de la maximización del retorno a veces 
distorsiona ese valor social. Existen multitud de es-
tándares (Global Compact, GRI, SA8000…) que dan 
guías para alinear la sostenibilidad a la estrategia de 
la empresa y el debate está abierto en la Comisión 
Europea con la taxonomía verde y la taxonomía 
social. Laloux (2018) nos invita a hacer un análisis 
diferente para evaluar la idoneidad del propósito 
de una empresa con la agenda de sostenibilidad: 
«¿Qué ocurriría con las ventas de la empresa si: 1- 
no se permitiera el marketing, 2- los clientes vieran 
un video de cómo el producto/servicio se produce, 
3- el precio del producto incluyera su coste com-
pleto (incluyendo externalidades negativas)» Y nos 
deja algunas preguntas difíciles de contestar: »¿qué 
debe hacer una organización cuyo propósito, cuya 
actividad, tiene un impacto negativo en la agenda 
de sostenibilidad?»

Las empresas sociales son las nuevas formas empre-
sariales que nacen para dar respuesta a retos socia-
les y ambientales, y están siendo catalizadoras de la 
sostenibilidad con una nueva mirada. Como primera 

es, quizás, el autor que ha plasmado con más fuerza 
la relevancia de la lucha contra la desigualdad y el 
protagonismo de las empresas sociales para lograr-
lo. Una empresa social es «la empresa con produc-
tos y servicios que buscan luchar contra la pobreza 
de las regiones en las que operan» (Yunus, 2000). 
O «Una empresa sin dividendos dedicada a resolver 
problemas humanos» (Yunus, 2017) 

En su libro «Un mundo de tres ceros», Yunus (2017) 
plantea que la creciente concentración de la rique-
za propiciada por el actual modelo socioeconómi-
co, y la insostenibilidad medioambiental, pueden 
revertirse apoyando a las empresas sociales con 
ambición de escalar en tamaño e impacto. El papel 
de los jóvenes en esta nueva agenda de transforma-
ción, es crucial: «Las empresas sociales jugarán un 
papel central para abrir camino a la nueva civiliza-
ción que necesitamos. Esto es razonable desde el 
punto de vista teórico, y experiencias reales lo ava-
lan. Muchas empresas sociales están ayudando ya 
a la implantación de uno o varios ODS».  

El informe auspiciado por la Comisión Europea de 
la Red Euclides (Euclid Network, 2022), refuerza esta 
idea: «
como actores clave para construir una sociedad y 
una economía donde las personas y el planeta es-
tén en el centro y alcanzar los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas para 2030.». 

El European Social Enterprise Monitor (ESEM), obser-
vatorio pionero de empresa social a nivel europeo, 

sociales en los 11 países analizados: son jóvenes 
(mediana 6 años); con un 59% de mujeres en los 
equipos directivos, mayoritariamente tiene plantillas 
que integra minorías (56%) y personas con capaci-
dades diferentes (40%); y procesos de toma de de-
cisión participativos (37%). Su actividad se orienta a 
tener impacto (58%); conocen los ODS (89%), y los 
utilizan (39%) o utilizarán en el futuro (2%) en sus mo-
delos de impacto; incluyen criterios sociales (79%) 
y ambientales (76%) en sus cadenas de suministro; 
y tiene como objetivo escalar sus productos y servi-
cios. 

En el epígrafe que sigue se aborda de forma con-
ceptual qué caracteriza a estas empresas y en los si-
guientes se presentan casos reales desde diferentes 
organizaciones: Bolsa Social, CREAS y la Universidad 
Politécnica de Madrid.

CARACTERIZACIÓN ORGANIZATIVA DE LAS EMPRESAS 
SOCIALES

Para la transformación de la economía hacia el de-
sarrollo sostenible, es necesario el apoyo y la promo-
ción de un modelo de economía respetuoso con el 
planeta y las personas. La empresa social es un mo-
delo de organización que puede contribuir a esta 
trasformación.

A. MORENO-ROMERO / R. FISAC GARCÍA / F. SOLER / J. MONCADA / E. NAVARRO CARRILLO / A. HORTA-BELLIDO
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Antes de ofrecer una caracterización formal de la 
empresa social, es necesario destacar que muchas 
organizaciones tienen una función social no recono-
cida y que existe un gran número de organizacio-
nes de economía social que trabajan por casusas 
sociales con limitada visibilidad. El desafío reside en 
que las organizaciones que tienen un impacto social 

como parte del espectro empresarial y que no exis-

social y/o ambiental. En este sentido, se hace cada 
-

ción de las empresas que son social y ambiental-
mente deseables y las que no lo son (2). 

perspectivas, entre ellas:

 Para acceder a licitaciones y contrataciones 
públicas, así como a la integración de cadenas 
de valores de grandes empresas.

 Para el reclutamiento y la retención de talento, 
especialmente entre las nuevas generaciones, 
que tienen especial sensibilidad al propósito 
empresarial.

 Para el acceso a mercados de capitales, que 
se ha venido orientando en los últimos años 
hacia una inversión social y ambientalmente 
responsable (véase la aparición de diferentes 
modalidades de inversión como la inversión de 
impacto, la inversión socialmente responsable, 
etcétera).

-
ción del crecimiento sostenible de 2018 sentó las 

En ese plan, la UE reconoce que el capital privado 

sostenible. Para ayudar a las empresas e inversores 

ambiente y favorecen el bienestar social, la Comi-
-

des económicas de carácter ambiental y social:

 
-

des económicas que contribuyen a los objetivos 
medioambientales de la Unión Europea.

 De manera complementaria, la taxonomía so-
-
-

les europeos.

Estas listas suponen un código fundamental para 
los inversores, reguladores y particulares, de manera 
que permiten a los inversores saber, de forma obje-

las metas de sostenibilidad de Europa. 

De manera complementaria, la  Directiva de Informa-
ción No Financiera (Non Financial Reporting Directive, 
NFRD) (3) del Parlamento Europeo y del Consejo de 

2014 (traspuesta en España mediante la Ley 11/2018, 
de 28 de diciembre) empujaba a las grandes em-
presas y a las sociedades cotizadas a rendir cuenta 
sobre sus estrategias de sostenibilidad y sus principa-
les impactos ambientales y sociales.  Con su próxima 

directiva europea promete impulsar más aún la trans-
formación sostenible, dando a los inversores y a los 

-
ble y de fácil acceso sobre sostenibilidad.

En este sentido, la empresa social puede ser un 

empresas que tienen una motivación originalmente 
social o ambiental, y por tanto, servir de elemento 
diferenciador a la hora de distinguir a las organi-
zaciones que buscan tener un impacto real en el 
mundo.

Prueba de ello, es que en las últimas décadas han 
surgido diferentes iniciativas para visibilizar a empre-
sas de orientación social:

 La consolidación de organizaciones paraguas 
para dar visibilidad a las organizaciones de eco-
nomía social (como CEPES) así como leyes de 
Economía Social.

 El término de emprendimiento social, promovi-
do desde diferentes instituciones, especialmen-
te del tercer sector y desde la academia.

 
promover y proteger a empresas con objetivos 
sociales y ambientales (como las empresas con 
propósito en la legislación francesa o las empre-
sas sociales en la legislación italiana).

 Las startups de impacto, visibilizadas desde in-
cubadoras y aceleradoras públicas y privadas.

 
Social Enterprise Mark) que intentan distinguir las 
empresas con impacto y propósito social.

 
-

sas con propósito.

El reto al que nos enfrentamos es la confusión termi-
nológica y la falta de modelos teórico-prácticos que 

otros y su aplicación en la práctica real.

La empresa social es un modelo organizativo que 
presenta un interesante potencial para resolver pro-
blemáticas sociales porque representa un modelo 
organizativo con objetivos sociales, pero dentro del 
capitalismo (Wilson & Post, 2013). Las características 
que hacen interesante a la empresa social como 
herramienta para ayudar a resolver los problemas 
sociales del mundo son la combinación de un obje-
tivo social que es alcanzado a través de una visión 

-
ferentes contextos del mundo.
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La empresa social es un concepto que, por desgra-
et al., 

2014; Haugh, 2012), existiendo diversas nociones de 
este concepto en diferentes países y regiones del 
mundo. Para solventar este problema, la tenden-
cia que se observa en la literatura (Ridley-Duff & Bull, 
2011) es reconocer un tipo ideal de empresa social 

-
ciales que «no representan condiciones que una 

empresa social, sino unos criterios preceptivos» (De-
fourny & Nyssens, 2012: 48).

Para englobar los diferentes enfoques existentes, di-
remos que la empresa social es una organización 
cuyos principios fundamentales son comunes:

(como la lucha contra la exclusión y la provisión 
de servicios básicos) o la conservación del me-
dio ambiente.

Esta misión social se persigue mediante la rea-
lización de una actividad económica en un 
mercado competitivo (venta de productos y 
servicios).

Si bien esta delimitación conceptual es amplia, es 
necesario entender cómo los líderes de estas orga-
nizaciones toman decisiones para concretar la em-
presa en un contexto determinado. En este sentido, 
para establecer los aspectos organizativos más re-
levantes de una empresa social, desde hace unos 
años, el Grupo de Investigación en Organizaciones 
Sostenibles (GIOS) de la Universidad Politécnica de 
Madrid ha venido desarrollando un modelo de aná-
lisis que busca analizar los principales elementos que 
describen el funcionamiento de una empresa social. 
El objetivo, una vez más, no es desarrollar una lista 

para después estudiar cómo los ejemplos concretos 
de empresa social aplican estos elementos de ma-
nera adaptada a su contexto y a su visión.

categorías: Objetivos, Personas y Operaciones de la 

En primer lugar, el objetivo social es el elemento 
orientador de la organización, que toma una di-
mensión prioritaria respecto a los objetivos de renta-
bilidad económica. Dentro de los objetivos, siempre 
hay una propuesta de valor social que puede incluir 
el acceso a productos y servicios, el empleo o la 
protección de la naturaleza, por ejemplo. La con-
secución de este impacto siempre está orientada 
al largo plazo.

En segundo lugar, las empresas sociales son empre-
sas, por lo que presentan una serie de características 
propias de las entidades mercantiles: venden pro-
ductos y/o servicios, compiten en el un mercado por 
clientes e inversores, colaboran dentro de su ecosis-

empresas, deben ser sostenibles económicamente, 
si bien la función social que cumplen muchas veces 
lastra su autonomía y hace que dependan en mu-
chos casos de donaciones o subvenciones. 

Por último, las personas son el elemento clave de 
-

racterístico carácter social. Las empresas sociales 
nacen a partir de un líder o grupo de líderes con un 
conjunto de valores compartidos, comportamien-

centrada en las personas. Esta cultura está íntima-
mente arraigada en el territorio y en las personas que 
lo habitan, y por ello es común observar participa-

en la gestión de la organización.

FIGURA 1
EMPRESA SOCIAL

Fuente: Elaboración propia.
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Este modelo pretende arrojar luz en la comprensión 
de la empresa social, de manera que permita su 
análisis práctico en diferentes contextos. A continua-
ción, se describen diferentes organizaciones que 
comparten esta orientación pero que surgen de 
contextos y organizaciones de diferente naturaleza.

BOLSA SOCIAL 

La plataforma de la Bolsa Social (4) fue la primera 

por la CNMV en España, en el año 2015, y es un re-
ferente en inversión participativa de impacto social 
en empresas de impacto en fase semilla.

La Bolsa Social nace con el objetivo de impulsar una 
economía más humana, que ponga a las personas 
y al planeta en el centro de su actividad. La misión 
de la Bolsa Social es canalizar inversión hacia em-
presas de impacto social transformador y promover 
la cultura de la inversión de impacto social accesi-
ble y democrática. Para ello, la Bolsa Social ha crea-
do una comunidad de inversores y empresas de im-
pacto social positivo que se articula en torno a una 

de inversión de impacto social.

La plataforma de la Bolsa Social ha creado una co-
munidad de 9.000 miembros que ha canalizado 10 
millones de euros a más de 30 empresas con im-
pacto social positivo en áreas como la agricultura 
sostenible, el consumo responsable, la calidad en 
la educación, el acceso a la cultura, la discapa-
cidad, la economía circular, el acceso al agua en 
poblaciones desfavorecidas, el cuidado de nuestros 
mayores y dependientes y la sostenibilidad en la ar-
quitectura, las ciudades y la moda.

de la Bolsa Social, lanzó el fondo Bolsa Social (5) en 
2020, un fondo de venture capital de impacto social 
dotado de 22 millones de euros, dirigido a inversores 
institucionales, que invierte en el capital de startups 
con soluciones de alto impacto transformador en 
las áreas de la salud y el bienestar, la educación, la 
sostenibilidad, la acción por el clima y la integración 
social. Hasta la fecha ha realizado 10 inversiones en 
startups españolas de impacto social.

Desde 2021, la Bolsa Social también facilita présta-
mos sostenibles para empresas y entidades de la 
economía social en fases avanzadas. 

A continuación se comparten los casos de Auara, 
Tucuvi y Nostoc como ejemplos de empresas de im-

Auara

Más de 700 millones de personas en el mundo que 
no tienen acceso a agua potable y se calcula que 
más de 1.000 niños mueren cada día por consumir 
agua en mal estado. Además, en las comunidades 

más pobres, el 75% de las veces son mujeres y niños 
los encargados de buscar agua, caminando varios 
kilómetros todos los días con este propósito. La cons-
ciencia frente a esta realidad compleja motivó el 
nacimiento de Auara.

Auara (6) es una empresa social de las que dejan 
huella. Se trata de una marca de agua mineral ba-
sada en valores sociales y medioambientales que 
tiene como misión principal la inversión del 100 % 

-
var agua potable a personas que carecen de ella 
en países en vías de desarrollo. Con este objetivo, 
a fecha de junio de 2022, Auara ha construido 124 
infraestructuras en 19 países en vías de desarrollo, 
dando acceso al agua potable a 85.000 personas. 
La intervención de Auara ha reducido el número de 
enfermedades y la hambruna para estas 85.000 
personas, ha mejorado su higiene y se ha dinami-
zado la escolarización infantil y la independencia de 
la mujer. 

Además, como empresa social coherente, buscan 
tener el mínimo impacto medioambiental. Fabri-
can las botellas con un 100% de material recicla-
do (R-PET) 100% reciclable, que tiene una huella de 
CO2 hasta un 50% menor que el PET estándar. Han 
logrado reciclar 416.000 kilos de plástico (18,5 millo-
nes de botellas) y han ahorrado cerca de 700.000 
litros de petróleo.

Auara es la historia de éxito del tesón y compromiso 
de un gran equipo de emprendedores sociales lide-
rado por Antonio Espinosa de los Monteros, Luis de 
Sande y Pablo Urbano. Es de destacar la especial re-
siliencia de estos emprendedores. A pesar de que la 
crisis de la covid19 golpeó de lleno al sector Horeca, 
al que pertenecen sus clientes, supieron aguantar el 
embate y remontar hasta llevar a Auara al siguiente 
nivel de desarrollo. Es un referente de empresa social 
en España.

Tucuvi

Nuestra sociedad envejecida se enfrenta al enor-
me reto de garantizar una vejez con calidad de 
vida a nuestros mayores, que precisan de especial 
atención sanitaria y asistencial. Más del 21% de la 
población europea es mayor de 65 años (156 millo-
nes de personas), y el 96% envejece en sus hogares 
habituales. En España y en el resto de los países de 
Europa, cerca del 75% del gasto sanitario se dedica 
a este segmento de la población, que equivale al 
4,8% del PIB. Estas cifras suponen un reto de grandes 
dimensiones.

Para garantizar la continuidad asistencial de las per-
sonas mayores en su hogar, Tucuvi (7) ha desarrollado 
un cuidador virtual con una tecnología basada en 

virtual está especializado en el reconocimiento del 
lenguaje y voz de las personas mayores y llama por 
teléfono a las personas mayores en sus domicilios. El 
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asistente entabla una conversación inteligente para 
dar y obtener información relevante, estableciendo 
alarmas que permiten actuar de manera preventiva 
en caso de que sea necesario. La empresa fue fun-
dada en 2019 por María González (CEO) y Marcos 
Rubio (CTO), dos jóvenes ingenieros biomédicos con 
una gran inquietud social, que apuestan por la inno-
vación y la tecnología para hacer frente al reto de la 
asistencia de mayores y pacientes en su domicilio.

La tecnología de Tucuvi contribuye a garantizar la 
salud y bienestar de las personas mayores. La activi-
dad de Tucuvi está por tanto alineada con la meta 
3.d de los ODS, que busca reforzar la capacidad de 
los países en materia de alerta temprana, reducien-
do los riesgos y gestionando los riesgos para la salud.

En 2021 se midió el impacto social de Tucuvi con los 
siguientes indicadores:

1. 4.000 personas recibieron los cuidados conti-
nuos de la asistencia continuada que permite 
Tucuvi. Así, se evitan las visitas médicas cada 6 
meses o ingresos en urgencias por descompen-
saciones. 

2. Durante las conversaciones con las personas 
mayores en 2021 se detectaron más de 10.000 
situaciones de alerta o emergencia, que permi-
tió que los profesionales de cuidado atendieran 
con urgencia a dichos casos.

3. El asistente virtual puede realizar parte del traba-
jo de múltiples trabajadores sanitarios, dándoles 
apoyo en las tareas más rutinarias. Esto permitió 
optimizar el trabajo de los profesionales y aho-
rrar más de 500.000 euros al sistema sanitario 
en 2021.

Nostoc

se utilizan para proteger a los cultivos convenciona-
les contra las plagas genera varios problemas. En 
primer lugar, los químicos sólo funcionan a corto pla-
zo, matando los microorganismos que habitan de 
forma natural en el suelo y que protegen los cultivos. 
Además, debido a la saturación de productos quí-
micos, las plagas desarrollan resistencia a las sustan-
cias químicas, y son precisos venenos más potentes 
para hacerles frente. En segundo lugar, los químicos 
contribuyen al efecto invernadero, contaminan los 
acuíferos, y presentan un riesgo para la salud de 
los agricultores y de los consumidores. Por último, el 
abuso de químicos en los cultivos da lugar a una 
menor calidad de los alimentos, ocasionando posi-
bles efectos adversos para la salud humana.

Nostoc (8) fue fundada en 2014 por Enrique Cat y 
Guillermo Herrero y es una compañía del sector agrí-
cola cuya misión es transformar la agricultura tradi-
cional en una actividad más sostenible. Con este 
objetivo, fabrican fertilizantes, protectores, abonos y 
estimulantes naturales a base de microorganismos 

que ayudan a mejorar la sanidad del suelo y sus 
plantas.

Parte de los productos de Nostoc cuentan con la certi-
-

crorganismos del humus de lombriz para proporcionar 
una nutrición al suelo y las plantas. Está demostrado 
que los productos de Nostoc mejoran la productividad 
en las plantaciones y reducen en un 20% de media la 
fertilización química aplicada a los cultivos. 

El impacto de la actividad de Nostoc en los ODS 
tiene varias dimensiones. Al producir y comercializar 
productos vivos derivados del humus de lombriz Nos-
toc promueve una agricultura más sostenible y, por 
tanto, impacta en las metas de los ODS 12.2, que 

los recursos naturales, y 12.4, que es lograr la gestión 
ecológicamente racional de los productos químicos 

-

adversos en la salud humana y el medio ambiente.

Asimismo, al contribuir a generar una agricultura 
competitiva respetuosa con el medio ambiente, 
que permite la reducción de la emisión de óxido ni-
troso a la atmósfera, la actividad de Nostoc impacta 
en las metas 13.1, que es fortalecer la resiliencia y la 
capacidad de adaptación a los riesgos relaciona-
dos con el clima y los desastres naturales en todos 
los países, y 13.3, que es mejorar la educación, la 
sensibilización y la capacidad humana e institucio-
nal respecto de la mitigación del cambio climático 
y la reducción de sus efectos.

Por último, al contribuir a desarrollar una agricultura 
respetuosa con el ambiente y preservar así la salud 
de los ecosistemas terrestres, la actividad de Nos-
toc impacta en las metas 15.1, que es velar por la 
conservación, el restablecimiento y el uso sostenible 
de los ecosistemas terrestres, y 15.3, que es luchar 

suelos degradados y procurar lograr un mundo con 
una degradación neutra del suelo.

Se midió el impacto de Nostoc con los siguientes tres 
indicadores: 

1. Reducción en la aplicación de químicos en la 
agricultura. En 2021 se evitaron 218.000 litros de 

-
vos gracias al uso de los productos de Nostoc.

2. Reducción de la emisión de óxido nitroso (N2O). 
En 2021 se evitó la emisión a la atmósfera de 
980 kilos de N2O, medidos en base al convenio 
internacional adoptado por el Grupo Interguber-
namental de Expertos sobre el Cambio Climáti-
co (IPCC, por sus siglas en inglés) (9). 

3. Mejora de la sanidad general del cultivo. En 
2021, y en base a encuestas de los agricultores, 
se experimentó una mejora del 78% de la sani-
dad general del cultivo gracias a la reducción 
de productos químicos. 
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CREAS 

Creas fue promovida como fundación en 2008 por 

ayudar a construir una sociedad más justa, inclusiva 
y responsable a través de la inversión en empresas 
sociales innovadoras, y convencidos de que existe 
otra forma posible de orientar y gestionar la inversión 
y las empresas, incorporando el propósito y servicio 

Creas es la organización pionera y referente de la in-
versión de impacto en España. Nació con el objetivo 
de integrar dos mundos: el social y el empresarial, 
demostrando que la inversión de impacto puede 
ayudar a construir un mundo con sentido, que se 
puede hacer realidad movilizando capital, energía y 

-
zando en red. Integra capital, propósito y talento y lo 
pone al servicio de empresas que resuelven grandes 
retos sociales y medioambientales. 

Desde entonces, Creas viene desempeñando un 
protagonismo activo en el ecosistema de impacto, 
liderando diferentes asociaciones y organizaciones 
sociales, empresariales y de inversión para impulsar 

mejores prácticas de medición y gestión de impacto.  

De este modo, Creas lleva más de 10 años demos-
trando con el ejemplo que la inversión de impacto 
es posible y rentable, como demuestran más de 20 
inversiones y 6 desinversiones completadas y más de 

30M bajo gestión. Todo ello en una trayectoria que 
ha evolucionado desde su nacimiento como fun-
dación, pasando por el primer vehículo de inversión 
de impacto que invirtió en España lanzado en 2012 
(Creas Desarrolla) hasta llegar a Creas Impacto, su 
actual fondo, lanzado en 2018. Creas además se 
convirtió en el primer fondo B Corp en España en el 
2020.

En los primeros anos de Creas, se propuso demostrar 
que la inversion de impacto podia ser rentable. Des-
de la fundación se constituyó Creas Desarrolla como 
el primer vehículo de inversión de impacto que invir-
tió en España, con un objetivo de invertir 1,5M  de 
inversores profesionales, empresarios y business an-
gels. Surgian los primeros emprendedores de impac-
to en Espana, muchos de los cuales venian del sec-
tor social, y con ellos, Creas luchó por demostrar que 
se pueden buscar soluciones a los principales retos 
sociales y medioambientales a los que nos enfrenta-
mos y hacerlo con modelos de negocio rentables. 

Se demostró que no sólo era viable, construyendo 
un portfolio de 8 compañías innovadoras en sus 
respectivos ámbitos de impacto (promoviendo mo-
delos de economía colaborativa, inclusión social, o 
alimentación ecológica), sino que también era ren-
table como inversión, como ejemplos, la venta de 
Bluemove - el primer carsharing en Espana - a Europ-
car, y la venta de nuestra participación en Koiki - una 

compania que ofrecia empleo a cientos de perso-
nas con discapacidad – a la Fundacion Repsol. 

En 2018, Creas lanza Creas Impacto, el primer fon-
do institucional de inversión de impacto autorizado 
por la CNMV en España y el primero con forma le-
gal FESe (Fondo de Emprendimiento Social Euro-
peo), con el apoyo inestimable del Fondo Europeo 
de Inversiones (también por primera vez en nuestro 

fundaciones y organizaciones religiosas. El mercado 
empezaba a entender que si se podian conseguir 
cambios sociales relevantes y hacerlo de manera 
rentable, pero se preguntaban si esto seria un mo-
vimiento de nicho, cuestionando la escalabilidad y 
la profesionalizacion del sector. En estos ultimos casi 
5 anos, Creas ha trabajado por demostrar que las 
companias de impacto, ademas de ser rentables, 
pueden tener altas tasas de crecimiento y generar 
cambios a gran escala. 

Creas trabaja a tres niveles para contribuir de forma 

compañías:

 Estrategia: alineando la estrategia y las ope-
raciones de las participadas con el impacto; 
apoyando el crecimiento orgánico (nuevos pro-
ductos, mercados, partners, digitalización) e in-
orgánico (M&A) y reforzando el governance, la 
comunicación y el posicionamiento de la com-
pañía en el mercado; 

 -
neado con el propósito de la participada; tra-
bajando con los equipos para que alcancen 
su máximo potencial alineando propósito y ob-

planes de incentivos de equipos y empleados 
clave alineando rentabilidad y el impacto; 

 Capital, arrastrando inversores que comparten 
propósito a nivel nacional y sobre todo interna-

alternativas y menos dilutivas. 

Hoy en dia, el impacto ha pasado a ser parte pro-
tagonista del proposito de muchas companias y 
existen grandes referentes globales y espanoles que 
lo abanderan. El porfolio de Creas incorpora ya 10 
compañías, lo que permite mejorar ya la vida de 1,2 
millones de personas y ahorrar 38.000 toneladas de 
CO2. Hoy ya nadie se cuestiona si realmente habra 

ias de impacto en Espana en las 
que invertir. 

Creas centra sus objetivos de inversión en tres ám-
bitos: 

 Empoderar: Creas busca promover innovacio-
nes educativas, conectar educación y empleo, 
y facilitar el acceso a la formación continua, 
con el objetivo de promover una sociedad in-
clusiva y empoderada para un mundo digital y 
complejo.
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 Cuidar: queremos mejorar la calidad de vida de 
nuestros niños, mayores y personas vulnerables 
a través del cuidado y la atención socio-sanita-
ria accesible y de calidad.

 Regenerar: Fomentamos una economía respe-
tuosa y en equilibrio con el medio ambiente y 
las personas, a través de modelos de produc-
ción, consumo y movilidad regenerativos.

Varios casos que ilustran el propósito y aportación de 
valor de Creas:

Qida 

Como se ha comentado en el caso de Tucuvi, el en-
vejecimiento de la población y la sostenibilidad del 
sistema sanitario suponen uno de los mayores retos 
sociales existentes en España. Para dar respuesta a 
este problema y al de la percepción devaluada de 
la profesión de trabajador social en el sector sociosa-
nitario, Oriol Fuertes fundó Quida en 2018. Qida bus-
ca transformar la atención sociosanitaria incidiendo 
en la mejora de la calidad de vida del paciente a 
través de una atención de calidad, preventiva y per-
sonalizada; en la mejora del status social de las cui-
dadoras (inserción en el mercado laboral, mejora de 
condiciones laborales, formación y una comunidad 
resiliente); contribuir a la integración sociosanitaria 
publico/privada reduciendo el gasto público por pa-
ciente crónico (coste de re-hospitalización).

En junio 2020 Creas lidera una ronda en la compa-
ñía, que ha contado con la participación de otros 
inversores de impacto y varias rondas de acompa-
ñamiento. Hoy Qida ha atendido las necesidades 
de más de 3.000 personas, con un altísimo nivel de 
calidad (8,8 sobre 10) y mensualmente más de 100 
cuidadoras mejoran su status profesional y autoes-
tima gracias a los procesos de formación y segui-
miento de la compañía. Qida ha multiplicado por 
5 veces su tamaño desde la inversión en junio 2020.

Smileat

Es una empresa de alimentación infantil ecológica 
sin azúcares ni aditivos para mejorar la salud de los 
niños. Fundada por Alberto Jiménez y Javier Quinta-
na, aborda el efecto del alto consumo de azúcares 
y sales añadidas además de los pesticidas, quími-
cos y antibióticos en los alimentos que está demos-
trando tener un claro impacto en la salud, en parti-
cular en la de los niños. Además, Smileat también 
contribuye a reducir la huella medioambiental del 
sector agroalimentario, muy relevante por prácticas 
agrarias poco sostenibles y la deslocalización de la 
producción.

Creas apoya desde 2018 esta empresa, cuando 
apenas facturaba 1 Millón de , habiendo incluso 
participado como formador en su aceleración con 
Unltd Spain dos años antes. En este 2022 se espera 
cerrar con 7M  de facturación y una gama de pro-

ductos que multiplica por más de 20 las primeras re-
ferencias de potitos dulces y salados que fueron pio-
neros en alimentación ecológica infantil en España.

Bluemove 

Dirigida por Gabriel Herrero y Jorge González-Iglesias, 
esta empresa fue la primera en España en desarro-
llar el modelo de coche compartido y en alcanzar 

-
movilísticas como KIA. Uno de los estandartes de la 
economía colaborativa en nuestro país, con el obje-
tivo de impulsar un modelo de optimización del uso 

vehículos en nuestras ciudades. Durante el período 
de inversión de Creas, se multiplicó por 5 el número 
de usuarios y abrió las puertas a la movilidad com-
partida de numerosos operadores en las principales 
capitales de España. Fue adquirida por la multina-

Koiki

Fundada por Aitor Ojanguren, es una solución inno-
vadora al actual modelo de reparto de paquetes 

denominada de «última milla». A través de una red 
de centros sociales, presta un servicio domiciliario de 
proximidad para la entrega y recogida de paquetes. 
Su modelo genera ingresos para las entidades socia-
les asociadas; emplea a colectivos vulnerables redu-
ciendo las altas tasas de desempleo en este sector; 
y contribuye a disminuir el impacto medioambiental 

-
ciado a la prestación de estos servicios en grandes 
ciudades.

Creas, junto con varios inversores de impacto nacio-
nales internacionales, empujó desde 2016 con Ai-
tor la construcción del modelo, que hoy Fundación 
Repsol continúa impulsando con una importante 
dosis de capital y sobre todo de alianzas corpora-
tivas que multiplican el impacto ambiental y social 
de Koiki.

El equipo actual de Creas tiene la vocación y la am-
bición de continuar siendo un actor de referencia en 
el ecosistema de la inversión de impacto en España. 
Desde la convicción de que el impacto es una pa-
lanca de valor escalable y sobre todo diferencial a 
medio largo y plazo y que solo un liderazgo activo 
permite maximizar el impacto, Creas aspira a seguir 

un hueco de mercado no atendido dado que por 
un lado, existe demanda de capital y por otro, no 
existen fondos de impacto en el panorama nacio-
nal capaces de liderar rondas de crecimiento con 
tickets de inversión de hasta 10M por compañía. 

Además de este rol de «impact champion» en Es-
paña, observamos también un número creciente de 
oportunidades de co-inversión en la Unión Europea 
fruto de la red de alianzas que Creas ha desarrollado 
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en estos últimos años con propuestas de impacto 
«importables» a España.

posición en el mercado y promover el crecimiento 
del ecosistema, con nuevos vehículos, aumentando 

su portfolio y su propio impacto como organización. 

CLEAN CITIES CLIMACCELERATOR – UNIVERSIDAD 
POLITÉCNICA DE MADRID

En una carrera a contrarreloj, las ciudades europeas 
tienen la misión de alcanzar la neutralidad de car-
bono para el año 2030. Y es que, aunque solo su-

 
consumen el 78% de la energía mundial y producen 
más del 60% de las emisiones de gases de efecto 
invernadero (Naciones Unidas, 2022). Reducir el car-
bono a esta escala global supone un reto enorme 
pero necesario para los ciudadanos, ayuntamientos 
y gobiernos locales.

Para impulsar la resiliencia climática, las ciudades 
deben trabajar intensamente para incorporar ener-
gía limpia, soluciones de economía circular y basa-
das en la naturaleza, así como nuevas propuestas 
de agricultura urbana. Las 100 Ciudades Climáti-
camente Neutrales para 2030 (Comisión Europea, 
2020) ya han puesto en marcha estos cambios, 
aprovechando las sinergias de las transformacio-

el paso hacia una nueva era de innovación, experi-
mentación y aprendizaje.

Sin embargo, el mayor obstáculo para la transición 
hacia las emisiones cero no es la falta de soluciones 
para la lucha contra el cambio climático, sino la ca-
pacidad de aplicarlas a gran escala.

Si incorporamos la innovación en los medios de 
-

dad y los residuos se podría reducir hasta el 64% de 
las emisiones de C02 de aquí a 2030; pero el desa-
rrollo de estas estructuras tan complejas debe estar 
conectada con el mercado a través de nuevos mo-
delos de negocio (Ciudad Sostenible, 2020).

Las start-ups del sector de la sostenibilidad tienen la 
capacidad de catalizar la rápida descarbonización 
e impulsar la adaptación y resiliencia al clima. Sin 
embargo, escalar estas soluciones es otra historia. 
La aceleradora Clean Cities ClimAccelerator es la 
clave para aquellas ciudades que intentan hacer 
realidad sus planes de acción climática.

La Universidad Politécnica de Madrid e Impact Hub 
Vienna son las instituciones que lideran este proyecto 
apoyado por EIT Climate-KIC y en colaboración con 
una amplia red de socios estratégicos públicos y pri-
vados como los Ayuntamientos de Madrid, Viena, Za-
ragoza y Valladolid, Ferrovial, Repsol, Acciona Energía, 
Banco Santander, Zubi Cities, La Pinada Lab, Wien Ener-
gie, Wiener Linien, Vienna Business Agency, entre otros.

Esta iniciativa ofrece a las start-ups un espacio para 
innovar, catalizar y escalar el potencial de sus solu-
ciones para el clima. Al crear cambios en los siste-
mas a través del emprendimiento y la aceleración, 
Clean Cities ClimAccelerator apoya a los ayunta-
mientos y a los actores implicados en las ciudades 
para dar forma a una aproximación sistémica con 
la que abordar el cambio climático, centrándose en 

-
ción local y alineándose con modelos de innova-
ción y experimentación de las ciudades europeas. 

Clean Cities ClimAccelerator está dirigido a todas 
aquellas start-ups de la Unión Europea que estén de-
sarrollando soluciones en temas climáticos críticos 
que afectan a las ciudades europeas como son: 

1. Sistemas de movilidad, logística y espacios pú-
blicos. El propósito principal es reducir, al me-
nos, el 50% de emisiones de gases de efecto in-
vernadero para alcanzar los objetivos de huella 
de carbono planteados en la Agenda 2030 de 
la Unión Europea (UE).

2. Espacios verdes, resiliencia climática y sistemas 
de adaptación urbana. Invertir en un entorno 
verde y la adaptación del sistema urbano para 
abordar los riesgos climáticos es sinónimo de in-
versión en salud pública.

3. Implementación de sistemas de energía reno-
vables. La inversión en recursos sostenibles, de 
acuerdo a las políticas marcadas por la UE, se 
prevé como una de las soluciones a las necesi-
dades energéticas actuales. Las administracio-
nes locales deben liderar estos proyectos, que 
empiezan en cada casa y en cada barrio.

4. Sistemas de información y datos. Los estudios y 
la obtención de datos más precisos (económi-
cos, tecnológicos y sociales) permiten abordar 
las estrategias y los objetivos para la descarbo-
nización de las ciudades.

5. Rehabilitación comunitaria y renovación de 
barrios. El eje principal consiste en aprovechar 

y gracias a la tecnología, las viviendas pueden 
tener mejor resistencia al impacto climático y a 
su vez aprovechar la energía del entorno.

La aceleradora está estructurada en tres fases:

1. Exploración. Centrada en apoyar a las start-ups 
en el perfeccionamiento y desarrollo de su mo-
delo de negocio y su propuesta de valor única 

2. Validación y colaboración. Orientada a trabajar 
en la resolución de problemas reales a los que 
instituciones públicas y privadas se enfrentan a 
la hora de aplicar sus estrategias de lucha con-
tra el cambio climático. 
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3. Impacto. Enfocada en la presentación de las 
startups de sus casos comerciales ante inver-
sores y/o clientes de diferentes ecosistemas de 
innovación, así como la exploración de la esca-
labilidad de estas soluciones a otros mercados. 

Fruto del proceso de aceleración, se ponen aquí en 
valor los casos de Lumio, Comunitaria y Go Zero Was-
te como ejemplos de empresas que están trabajan-
do para conseguir que nuestras ciudades sean más 
saludables y sostenibles con un enfoque claramente 
social. Destacar que, a pesar de su reciente recorri-
do empresarial, todas ellas están siendo aceleradas 
por el programa Clean Cities ClimAccelerator. 

Lumio

El convulso sector energético que tanto nos afecta 
a todos cuenta con una startup para salvar nuestros 
bolsillos en el año en el que el precio de la luz se está 
convirtiendo en el más caro de la historia y es uno de 
los problemas que más nos preocupan como con-
sumidores. 

Y es que Lumio (10), dedicada a que los particulares 
puedan intercambiar, compartir, decidir por cuánto 
y a quién venden o compran la energía renovable 
que generan sus placas solares en el mercado on-
line quiere crear un sistema más sostenible, demo-
crático, transparente y trazable con el que intentar 
paliar la problemática de un mercado que en la 
actualidad se encuentra en manos de grandes cor-
porates eléctricas.

-
nb de la energía eléctrica renovable», una vía al-
ternativa para el intercambio de energía. El objetivo 

nuestros hábitos de consumo, haciéndolos más ase-
quibles (sin subidas del precio de emisión de CO2 o 
del precio del gas) y adaptándolos a la producción 
de energía renovables y no al revés.  

Detrás de esta iniciativa se encuentra el tesón, la pa-
sión y la personalidad emprendedora de Alexis Las 

entre enero y marzo de 2020), decidió adentrarse 
en este complicado y dinámico sector, hecho que 
le ha permitido formar parte de la prestigiosa lista 
Forbes 30under30 que reconoce a aquellos líderes 
que genera un impacto real en su entorno.  Junto a 

María de Santiago y Pablo Manchón. 

Según el propio Las Heras: «el futuro está centra-
do en el autoconsumo y es la clave para un futuro 
100% sostenible».   

Comunitaria de Servicios a Comunidades 

¿Cómo poder fomentar el comercio local en zonas 
con un alto nivel de exclusión social? Con el objetivo 

de mejorar la economía e inclusión de estas zonas 
nace Comunitaria (11), una plataforma blockchain 
en donde se permite la donación exclusiva de pro-
ductos frescos con «dinero inteligente». 

En lugar de donar dinero a una persona o una ONG, 
el usuario compra con antelación («precompra») 
productos frescos (fruta, verdura, carne, pescado...) 
en una tienda local de un barrio desfavorecido. Esta 
precompra se transforma en su equivalente digital y 
se distribuye en «bonos de euro digitales» a personas 
necesitadas que pueden pagar productos frescos 
con su teléfono móvil sin tener una cuenta bancaria 
o tarjeta.

Miguel Prados es el CEO de esta start-up que em-
pezó a funcionar en junio del 2020 en Sevilla. Con 
apenas dos años de trayectoria, Comunitaria ya ha 
recibido varias menciones como plataforma de alto 
impacto social entre la que cabe destacar la con-
vocatoria ‘’Rompe El Círculo’’ organizado y liderado 
por el Alto Comisionado contra la Pobreza Infantil.

A fecha de julio de 2022, este proyecto está comen-
zando su implantación en un barrio de la capital 
madrileña lo que demuestra su alto grado de esca-
labilidad. 

Go Zero Waste 

La linealidad del sistema de consumo está cada 
vez más obsoleta. Las sociedades de todo el mun-
do están más concienciadas con la idea de un 
sistema más sostenible a través de modelos y sis-
temas como el de las 3R: Reducir, Reutilizar y Re-

accesibles y fáciles para todo el mundo, nace Go 
Zero Waste (12). 

Go Zero Waste ofrece soluciones tecnológicas y de 
educación ambiental para promover un estilo de 
vida más sostenible evitando la generación de re-

para iniciar un cambio de hábitos entre la ciudada-
nía. 

Esta start-up, liderada por Magda Cebrián y Martí 
Morató, comenzó con tan solo 12.000 euros para el 
desarrollo tecnológico a través de una campaña de 
crowdfunding y hoy en día está presente en más de 
30 países. Además, 9 ciudades y 4 centros educati-
vos han lanzado la campaña ¡Muévete por el Cero! 
orientada a promover a la vez la reducción de resi-
duos y el comercio local. 

En la actualidad, y con el apoyo económico de la 
organización Sustainable Ocean Alliance (SOA) de 
San Francisco, han lanzado la campaña mundial 
Zero Waste Global Challenge centrada en la reduc-
ción del plástico en el entorno marino y alineada 
con la Ley española 07/2022 de residuos y suelos 
contaminados que busca aplicar y cumplir con las 
directivas europeas en materia de economía circu-
lar y plásticos de un solo uso. 
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CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES 

Las empresas sociales son una forma empresarial in-
novadora con una relevancia creciente en la agen-
da de sostenibilidad. Como se ve en los ejemplos 
recogidos en el artículo, su protagonismo lo encon-
tramos tanto en las políticas, como en los modelos 
académicos, en los ecosistemas de inversión y en 
las iniciativas emprendedoras individuales.

Como empresas, los retos a los que se enfrentan las 
empresas sociales son los mismos que cualquier otro 
emprendimiento. Y el gran desafío sigue siendo las 

-
mentario en habilidades, que comparta claramente 
una visión y unos valores sociales comunes, que se 
mantengan a lo largo del tiempo. Como actores para 
avanzar en la agenda social y ambiental, el reto es 
la escala, para que las soluciones que aportan contri-

(salud, agricultura, producción, transporte). El papel 
del ecosistema que se ha creado es clave pues son 
necesarias plataformas de incubación, aceleración y, 

con criterios sociales y ambientales. Los ejemplos de 
Creas, La Bolsa Social y la Universidad Politécnica de 
Madrid son ejemplos de organizaciones que apoyan el 
emprendimiento social desde diferentes ángulos.

Cada vez hay más casos de éxito que permiten ac-
tuar como altavoz de las empresas de impacto o 
como «modelos a seguir inspiradores». Acabar con 
el mito de que lo social y lo rentable económica y 

-
de ser un gran motivador para atraer el talento joven 
hacia las empresas sociales.

NOTAS

[1] La colaboración de Francisco Soler se realiza en re-
presentación de todo el equipo de Creas.

-
mente afectado ya que en muchos procesos de 

-
mente sostenibles o no. Los mercados de capitales 
juegan un papel fundamental a la hora de decidir 
qué empresas son deseables y por este motivo, en-
tre otros, en los últimos años estamos asistiendo a un 

ambientalmente responsables.
[3] https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=-

CELEX%3A32014L0095
[4]  www.bolsasocial.com
[5] www.bolsasocial.fund
[6] www.auara.org
[7] www.tucuvi.com
[8] www.nostoc.es
[9] Hay que tener en cuenta que el óxido nitroso es 298 

veces más dañino que el CO2.
[10] https://lumio.solar/
[11] https://comunitaria.com/
[12] https://gozerowaste.app/
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ECOSISTEMAS ORGANIZATIVOS 
PARA LA SOSTENIBILIDAD: 

HACIA SISTEMAS DE 
PRODUCCIÓN-DISTRIBUCIÓN-

CONSUMO CIRCULARES

En el Informe de Síntesis sobre la Agenda post-2015, el Secretario General de la ONU (Nacio-
nes Unidas, 2014)1

de Desarrollo Sostenible (ODS)2

indica el ODS 17.

-

-

-
-

-

-
-
-

-

-
-

-

empresa centrada en sí misma, compitiendo en el 

-
-
-
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-

-
-

-

CAMBIOS DE ENTORNO Y EVOLUCIÓN DE LOS 
ENFOQUES DE GESTIÓN EMPRESARIAL

-
-

-

el cambio del entorno ha sido caracterizado como 

-

-

-

-

-

desintegrando, formando inicialmente cadenas de 

-

desde entonces.

-
-
-

«The Social Responsibility of Business is to Increase 

tiene responsabilidad con la gente o la sociedad; 

-
-

-

Estos problemas, debidamente anticipados por di-

-

-
-

-

-
-

-

-
-

-

-

-

de los recicladores).

-

-

.

-

-
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-

environment, social, 
governance) –o en español ASG (medioambiente, 

-

-

ENTORNO ACTUAL Y REORIENTACIÓN DE LA GESTIÓN 
EMPRESARIAL

-
-

-

-

entre distintos tipos de actores. 

-

-

-
-
-

-

-

4.

-

-
bios del entorno no se han encalmado. Por men-

-

-

-

-

-

«bu-
siness as usual»-. 

-

-
-

«Mission Economy» (2021) donde establece 
-
-

-

-
-

et al

-

-
-
-

-

-
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ECONOMÍA CIRCULAR

-
presas se había modelizado, principalmente des-

-

-

(Rockström et al., 2009).

-
mente, a lo largo de los años 90, se había intro-

-

-

-
-

componentes antes desechados (bien en el mis-

-

-

a)

compartidos). 

FIGURA 1
DIAGRAMA DE SISTEMAS DE ECONOMÍA CIRCULAR

1 Hunting and fishing
2 Can take both post-harvest and post-consumer waste as an input

Ellen MacArthur Foundation
Circular economy systems diagram (February 2019)
www.ellenmacarthurfoundation.org
Drawing based on Braungart & McDonough,
Cradle to Cradle (C2C)
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b) 
-

glo o cambio de componente (p. e., electrodo-

c) «repurpose»: cambio para 
-

para el almacenamiento de energía)

d) 

-

e) 
-

f) -

g) -

-

h) -

i) 

-

EXPERIENCIA UTILIZABLE

-
-
-

-

Ecología industrial

-

de la Conferencia de Rio 1992 acerca de lograr 

-

-

(Erkman, 1997). Los conceptos elaborados por 
-

Diseño para sostenibilidad e ingeniería 
concurrente

-
-

-

El diseño para la sostenibilidad se potencia me-

-

-

proceso de desarrollo, se acorta el tiempo total 

Gestión de la innovación. Innovación inversa e 
innovación abierta

-

-

-
cesos.
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-

-

Sistemas de devolución

«take-back») con-

-
-

así, optimizar el coste total.

Servitización

-

-

-

-

plazo. 

Uso compartido y economía colaborativa/de 
plataforma

-

-
-

-
sharing economy), concepto com-

et al -

POLÍTICAS PÚBLICAS

-

-

(COM (2019) 190 final). Recientemente la Comi-

5, 6.

-

Extended Producer 
Responsibility-EPR). Las políticas EPR asignan a los 

-
-

-
-

-

Multiannual Financial Framework 2021-
2027 and NextGenerationEU

7.

-

-

-
-

-

-

-
-
-

A este respecto, el Gobierno ha aprobado el 
-

9 -
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-

UE como del Gobierno español, en línea con la 
-

et al. (2022).

INICIATIVAS HACIA LA ECONOMÍA CIRCULAR

-

emprendimientos (start-ups). En la Tabla 1 se reco-

-

-
-

TABLA 1
INNOVACIÓN EN PRODUCTOS MATERIALES

TABLA 2
INNOVACIÓN EN SERVICIOS

• Ecoalf10

• Revolución Limo. 

cada año.

• Sheedo Life.

• Sorbos

• Auara

• SOUJI.

• ASHES TO LIFE

• NOSTOC BIOTECH.

• Ecodicta

• TOO GOOD TO GO
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la Tabla 4. 

en la Tabla 5.

12. 
-

tra.

CONSIDERACIÓN DE LOS GASES DE EFECTO 
INVERNADERO

-

-

-
-
-

TABLA 3
FORMAS ASOCIATIVAS

• Sigrauto11 

-

• Ecoembes 

-

-

• SIGAUS 

-

• Reacus, Reseave

• PRO Europe S.P.R.L.

-

TABLA 4
INICIATIVAS PARA LA INSERCIÓN SOCIO-LABORAL

• Koiki

• Recumadrid
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el calentamiento a 1,5ºC, el pico de emisiones no 
-

.

-
-

-

-

-

-

propias; alcance 2: emisiones indirectas debidas a 

-
-

-

POTENCIAL DISPONIBLE DE LA ECONOMÍA CIRCULAR

-
-
-

-

-

descenso (SDSN, 2022)14. En el caso de España, 

TABLA 5
AGRUPACIONES ORIENTADAS A LA INNOVACIÓN

• Clúster ECCO

• VALREC

hub

• Plataforma de Innovación Lada y Velilla

-

• Grupo Interplataformas de economía circular

-

-

• Euroclusters
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-

-

-

-

tienden a enfocarse a la sostenibilidad mediante la 
et al., 2022). 

-
-
-

-

-
-

-
-

-
-

-

2009).

CONCLUSIONES

-
-

-

cambio antes de 2015, pero desde entonces las res-

-

-

-

et al
-
-

NOTAS

-

-
-
-

-

-

-

-

-

-
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-

-
pment-report
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LIDERANDO LA AGENDA DE 
ODS: ALIANZAS, AGILIDAD Y 

HUMANISMO

En este artículo se exponen distintas iniciativas orientadas a la consecución de la Agenda 
2030 sobre Desarrollo Sostenible, aprobada por la Organización de Naciones Unidas en 2015 
y sus metas establecidas para 2030, relacionadas con las organizaciones y las personas.
 

La consecución de cada uno de los 16 objetivos te-
máticos (Fin de la pobreza,  Hambre cero, Salud y 
bienestar, Educación de calidad, Igualdad de gé-
nero, Agua limpia y saneamiento, Energía asequible 
y no contaminante, Trabajo decente y crecimiento 
económico, Industria, innovación e infraestructura, 
Reducción de las desigualdades, Ciudades y comu-
nidades sostenibles, Producción y consumo respon-
sable, Cambio climático, Vida submarina, Vida de 
ecosistemas terrestres, Paz, justicia e instituciones só-
lidas) requiere que las organizaciones y las personas 
estemos preparados. Por eso la Agenda termina con 
el objetivo 17: «Alianza para lograr los Objetivos».

Los planos de análisis que se abordan para entender 
-

• Las claves para el trabajo en alianzas que, como 
auspicia el ODS 17, permitan desplegar el con-
junto de la agenda 2030. 

• El nivel de madurez de cada una de las organi-
zaciones para alinear su propósito con los ODS y 
sus mecanismos de funcionamiento interno con 

las alianzas. Y en estrecha conexión con el nivel 
de madurez, el estilo de liderazgo adecuado.

• La necesidad de explicitar las competencias que 
necesitamos las personas, como profesionales, 
ciudadanos y consumidores. Iniciativas como los 
Inner Development Goals, IDG, dan los primeros 
pasos. 

Cada uno de los epígrafes que siguen abordan es-
tos tres planos con una parte descriptiva y una breve 
discusión. 

En el último epígrafe se comparte el modelo de com-
petencias de liderazgo para la sostenibilidad que 
permiten acercar estas ideas a los estudiantes de in-
geniería, desde el Centro de Liderazgo y Tecnología 
(CLyT) de la UPM. 

EL ODS 17: ALIANZAS

Nuevos pa-
radigmas organizativos. Organización red, organiza-
ciones sostenibles, organizaciones evolutivas» (1) de 

ANA MORENO-ROMERO

ISABEL ORTIZ-MARCOS

UPM

CARLOS GÓMEZ MUÑOZ

Ministerio de Asuntos Económicos y  

Transformación Digital

MÁS ALLÁ DE LA AGENDA ODS

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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2018 se hizo un análisis en profundidad sobre las formas 
organizativas emergentes, que conecta directamen-
te con los requisitos para poder liderar y desplegar la 
agenda de ODS. Varios de los artículos profundizaban 
en la relevancia de las alianzas como base para abor-
dar problemas complejos, como los que recogen los 
17 objetivos. 

«Para afrontar problemas de sostenibilidad se requiere 
desarrollar y transformar los conceptos y prácticas esta-
blecidos que informan actualmente la actividad de las 
organizaciones. …en lo que respecta a formas organi-

una diversidad de actores con propósito convergente 
e interrelaciones variadas, como puede ser el caso de 
redes de suministro, consorcios, alianzas, plataformas o 
movimientos» (Carrasco et al., 2018).

El objetivo 17 de la agenda 2030 es «Fortalecer los me-
dios de ejecución y revitalizar la Alianza Mundial para 
el Desarrollo sostenible -
nología, de capacidades, de comercio, y de alianza 
entre partes interesadas. En el preámbulo del proyec-
to que se presentó y aprobó en la Cumbre de Nacio-
nes Unidas de 2015 ya se resalta la importancia de las 
alianzas «colaboración de todos los países, todas las 
partes interesadas y todas las personas». En concreto la 
meta 17.17 busca «alentar y promover la constitución 

-
vada y de la sociedad civil, aprovechando las expe-
riencias y las estrategias de obtención de recursos de 
las asociaciones». 

De hecho, como se recoge en el artículo «Respuestas 
organizativas para la agenda de objetivos de desarro-
llo sostenible» la propia aprobación de la agenda de 
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 inver-
siones adicionales que es preciso movilizar para alcan-
zar 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» 
(Montalbán et al., 2018).

¿Estamos las organizaciones realmente preparadas 
para trabajar en alianza? La respuesta inquieta a la 
mayor parte de los profesionales que forman parte 
de alianzas sectoriales, y en especial las alianzas pú-
blico-privadas, pues la experiencia suele ser operativa-
mente muy difícil y la consecución de objetivos perma-
nentes en el tiempo, limitada. 

Se conoce la teoría de qué se necesita para que fun-

relación de apoyo mutuo, preocupada por todos los 
aspectos del trabajo y el bienestar de todos los parti-
cipantes. Debe ser integral sin límites, por principios, en 
cuanto a lo que puede abarcar. Existen muchos tipos 
de relaciones entre grupos y personas, las alianzas, por 
su parte, son relaciones basadas en la imparcialidad, el 

(Asociación One World Linking, Reino Unido (UKOWLA, 
citado (Stott, 2010)). 

Para que funcionen, deben basarse en valores de equi-
dad, apoyo mutuo y transparencia. Debe dotarse de 

etapas necesarias de alineamiento de objetivos; orga-
nización de recursos con procedimientos y roles esta-
blecidos; promover y dinamizar la participación, con 
transparencia; y evaluar la forma de institucionalizar y 
mantener los logros (Stott, 2010). Adicionalmente, se 

A. MORENO-ROMERO / I. ORTIZ-MARCOS / C. GÓMEZ MUÑOZ

FIGURA 1
PLANOS DE ANÁLISIS ORGANIZACIONES Y PERSONAS PARA LOS ODS

Fuente: Elaboración propia
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-
tación y mediación de alianzas.  

El funcionamiento efectivo y armónico de las alianzas 
es un desafío con carácter general, y ante problemas 
archiintrincados como los que recoge la agenda de 
ODS necesitamos la excelencia en el funcionamiento 
organizativo de las alianzas. 

actual modelo socioeconómico, administraciones 
públicas, empresas y organizaciones del tercer sector, 
aporta roles y capacidades diferentes a las alianzas, y 
cada uno de ellos, a su vez, debe conseguir que el ob-
jetivo común de las alianzas no se vea alterado por sus 
propias limitaciones como organización. Es especial-
mente relevante el liderazgo que en la Agenda 2030 

organizativo menos innovador internamente y en sus 
relaciones interorganizativas. 

Cada una de las organizaciones que conforman una 
alianza debe estar preparada. En los epígrafes que si-
guen centramos la atención en la organización indivi-
dual y en sus profesionales. 

ORGANIZACIONES TEAL

En las sociedades modernas, la colaboración y el tra-
bajo conjunto a través de organizaciones constituye 
uno de los mecanismos fundamentales para que las 
personas alcancen sus objetivos, tanto a nivel individual 
como colectivo.

Por este motivo, la consecución de los ODS implica 
necesariamente actuar en el plano organizativo, avan-
zando hacia paradigmas y nuevos modelos de rela-
ción en el seno de las organizaciones que potencien el 
alineamiento de su propósito y sus actividades con los 
retos planteados por los ODS.

Entre estos paradigmas, destaca el marco de referen-
cia propuesto por Laloux (2014), con su modelo de or-
ganizaciones evolutivas o Teal. Tomando como base 
conceptos evolutivos de otras disciplinas, este autor 
propone un marco interpretativo para examinar cómo 
se produce la innovación organizativa, en el que con-
sidera que los paradigmas organizativos se desarrollan 

de acuerdo con varias etapas. Cada etapa trasciende 
e incluye a la anterior, de manera que la evolución ha-
cia la etapa siguiente se activa cuando los principios 
de funcionamiento característicos de una etapa, se 

-
texto surgido de los cambios producidos en el entorno 
en el que la organización opera.

Estas etapas, que se describen usando colores, se 
inspiran en el modelo de dinámica espiral de Beck 
& Cowan (1996), basado en los trabajos de Graves 
(1970), y especialmente en la adaptación de dicho 
modelo realizada por Wilber para crear su teoría integral 
Wilber (2005). Dichas etapas se muestran en la tabla 1.

De acuerdo con Laloux, las organizaciones evolutivas, 
cuyo color es el Teal (verde azulado), son la siguiente 
etapa en el desarrollo de los paradigmas organizati-
vos. Tienen como metáfora de referencia los sistemas 
vivientes, y se basan en tres principios de funciona-
miento clave: (i) propósito evolutivo, (ii) plenitud, y (iii) 
autogestión.  

-
pósito evolutivo es descrito por Laloux como la percep-
ción de que las organizaciones Teal poseen una vida y 
un sentido de orientación propio, de manera que, en 
vez de intentar predecir y controlar el futuro, se invita a 
los miembros de la organización a escuchar y entender 
aquello en lo que la organización desea convertirse y el 
propósito al que quiere servir.

Este concepto de propósito evolutivo, basado en la 
idea de que el propósito de la organización está en 
constante revisión, permite a las organizaciones dotarse 

-
bios en su entorno. Esta capacidad de adaptación 
constituye una herramienta muy poderosa en el caso 
de los ODS, puesto que avanzar hacia su consecución 
requerirá, por una parte, ensayar distintas estrategias 
hasta dar con aquellas que resultan más exitosas, y por 
otra, ajustarse a las prioridades cambiantes derivadas 
del progreso desigual que se producirá en los distintos 
objetivos. 

Al mismo tiempo, la fuerza impulsora del propósito 
ayuda a que la organización mire más allá de sí mis-
ma, estando más abierta a unir fuerzas con otras or-
ganizaciones a través de plataformas de colaboración 

Fuente: Elaboración propia

Color Paradigma Ejemplos Principios de funcionamiento clave Metáfora de referencia

Rojo Impulsiva
tribales

División del trabajo, autoridad de 
mando

Manada de lobos

Ámbar Conformista
Iglesia católica, ejército, agencias 
gubernamentales

Roles formales, procesos Ejército

Naranja Logro Compañías multinacionales 
Innovación, rendición de cuentas, 
meritocracia

Máquina

Verde Pluralista Organizaciones basadas en la cultura
Empoderamiento, cultura guiada por 
valores, modelo de partes interesadas

Familia

TABLA 1
PARADIGMAS ORGANIZATIVOS DE ACUERDO CON (LALOUX, 2014)
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para perseguir objetivos comunes. Esto es algo espe-
cialmente relevante en el caso de los ODS ya que, 
por su complejidad y ambición, su consecución exige 
necesariamente la acción de múltiples organizaciones 
trabajando de manera coordinada, inspiradas por un 
propósito superior capaz de alinear e integrar los propó-
sitos de las organizaciones individuales.

En cuanto a la plenitud, Laloux la describe como un 
conjunto de prácticas que invitan a los miembros de 
la organización a participar en ella de manera integral, 
con todas las capacidades y dimensiones que carac-
terizan la experiencia humana, incluyendo los aspectos 
emocionales y espirituales. 

La aplicación del principio de plenitud implica el reco-
nocimiento de las aspiraciones de los miembros de la 

crecimiento personal y profesional. Esto favorece el ali-
neamiento entre el propósito de la organización y los 
propósitos individuales de sus miembros, conectando 
así los planos personal y organizacional de preparación 
para la consecución de los ODS. 

El tercer principio de funcionamiento característico de 
las organizaciones Teal, la autogestión, es descrita por 
Laloux como la capacidad para operar de manera 
efectiva, incluso a gran escala, mediante un sistema 
basado en relaciones entre pares, sin necesidad de je-
rarquías o decisiones por consenso. 

En la práctica, esto supone estructurar la organización 
en pequeños grupos, en los que los miembros asumen 
las funciones de gestión y son capaces de adoptar 
diferentes roles en función de las necesidades. En or-
ganizaciones de este tipo, las decisiones se toman me-
diante procesos de consulta con la participación de los 
involucrados y la coordinación se logra, no a través de 
la jerarquía tradicional, sino a través de la comunica-
ción frecuente con los compañeros, el intercambio de 
conocimiento, el compromiso de los miembros con la 
misión y los valores y, sobre todo, la creación de una 

El concepto de autogestión no es exclusivo de las or-
ganizaciones Teal. Las limitaciones de la gestión ba-
sada en jerarquías han sido reconocidas desde hace 
tiempo tanto por el mundo académico como por los 
propios gestores, lo que ha conducido a distintas inicia-
tivas para crear organizaciones más planas. Entre ellas, 
podemos destacar el Nuevo Estilo de Relaciones (NER), 
Saratxaga (2007), Team of Teams McChristal (2016), Ho-
lacracia, Robertson (2015) o la experiencia de la com-
pañía Morningstar, Kirkpatrick (2011).

En NER, una red de empresas basadas en la autoges-
tión, lideradas por «K2K emocionando» y que tiene su 
origen en empresas industriales del País Vasco, la expe-
riencia compartida que facilita el trabajo en equipo es 

el motor para el cambio. En «Team of Teams», el foco 
está en el alineamiento de equipos para conformar un 
gran organismo autorregulado, mientras que la hola-
cracia de Robertson ofrece una metodología estructu-

rada para pasar de jerarquías a la autogestión, con una 
estructura organizativa en círculos que agrupan roles, y 
con unas normas de relación claras, como una alterna-
tiva para la gestión del poder. En el caso de «Morning 
Star», Kirkpatrick muestra cómo la autogestión es una 
forma de añadir valor a los proyectos, ya que la perso-
na que más sabe sobre cada paso de un proceso es 
la persona responsable de ese paso. 

Si bien la mayor parte de los ejemplos que se pueden 
encontrar de organizaciones que están avanzando ha-
cia la aplicación de los principios de funcionamiento 
de las organizaciones Teal corresponden a empresas, 
al operar en un entorno más competitivo que favorece 
la innovación organizativa, la relevancia del paradigma 
Teal como contribución a la consecución de los ODS 
no se limita a estas, sino que alcanza a todo tipo de 
organizaciones. Esto incluye al sector público y en par-
ticular a las Administraciones Públicas, ya que, como 
principales impulsores de la Agenda 2030, su nivel de 
preparación en el plano organizativo resultará determi-
nante en la formación de las alianzas público-privadas 
necesarias para hacer del cumplimiento de la Agenda 
una realidad. 

Tanto en el caso de las organizaciones Teal, como en 
el de otras iniciativas orientadas a potenciar la autoges-
tión, parece claro que la transición hacia estos nuevos 
paradigmas organizativos requiere que los miembros de 
la organización desarrollen, y en algunos casos adquie-
ran, las competencias exigidas para desempeñar con 
éxito su labor en el nuevo contexto organizativo. Esto 
conecta el plano de análisis a nivel organizativo con el 
plano de análisis a nivel individual; puesto que la contri-
bución de la organización a la consecución de los ODS 
se produce gracias a las contribuciones de sus miem-
bros, resulta indispensable preguntarse de qué manera 
se puede mejorar la preparación de los miembros de la 
organización, y de las personas en general, para hacer 
frente al reto que alcanzar los ODS supone. 

LIDERAZGO PARA LA SOSTENIBILIDAD 

Estas organizaciones de las que hablamos también ne-
cesitan nuevos modelos de liderazgo. Podemos pregun-
tarnos ¿cómo son los líderes que pueden acompañar 
e impulsar este proceso de cambio que necesitamos 
hacia la sostenibilidad? ¿qué competencias necesitan? 
El contexto en el que vivimos y los problemas globales 
a los que nos enfrentamos nos hacen conscientes de la 
necesidad de tener líderes preparados para abordar-

-
tencias y habilidades que se necesitan para ser un líder, 
Frontiers (2020). 

Se han evidenciado las diferencias que existen entre 
la forma de liderar las organizaciones actualmente y 
la necesaria para enfrentar los retos globales (Ready 
et al., 2020). Estos autores encuestaron a más de 4.000 

de la organización líderes preparados para enfrentar 
estos retos. Este informe revela que los líderes no están 
tan preparados como ellos creen.
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Sobre Liderazgo lleva mucho tiempo estudiándose y es 
un fenómeno complejo. Ya dejamos atrás la teoría de 
los rasgos (1900-1950), la teoría del comportamiento, 
Fleishman (1960), la teoría de la contingencia o situa-
cional, Evans (1970); Fiedler (1967); Hersey & Blanchard 
(1969), y nos centramos más en el liderazgo transfor-
macional, Bass (1985), el liderazgo visionario, Robbins 
(2004) o el liderazgo basado en valores, Díaz (2019).

Lo que es claro para todos es que los modelos de lide-
razgo «autoritario» ya no son válidos, necesitando hoy 
modelos que requieren un trabajo profundo de la per-
sona (liderazgo centrado en las personas o liderazgo 
consciente). 

Un informe reciente (Schrage et al., 2021) hace referen-
cia a un análisis realizado por MIT Sloan en el que tras 
entrevistar a más de 4.000 líderes mundiales destacan 
de manera prioritaria (72% de los casos) la importancia 
de conectar con el propósito de la organización.

En un estudio realizado por, McKinsey (2009) ya desta-
-

pleados en tiempos de crisis es hablando de los valores 
de la organización y compartiendo su propósito.

En los últimos años, y debido fundamentalmente al im-
pacto de la COVID19, el trabajo en remoto ha crecido 
de manera importante. Esta nueva forma de trabajar 

una nueva forma de liderar, D’Auria & De Smet (2020); 
Levenson & McLaughlin (2020). Los líderes no pueden 
ignorar el impacto que la transformación digital está 
teniendo sobre las nuevas competencias requeridas 
(Schrage et al., 2021). Algunos autores (Ready et al., 
2020)
líderes necesitan enfrentar un cambio de mentalidad 
que mejore el valor para el cliente, contribuya a un pro-
pósito superior, fortalezca la conectividad y fomente la 
creatividad y la innovación continua.

Este nuevo entorno de trabajo ha llevado también a 
-

nes que giran en torno a las expectativas de mode-
los de trabajo híbridos y remotos en el futuro, MIT SMR 
CONNECTIONS (2022). Este nuevo pacto se encuentra 
en una etapa muy preliminar y todavía hace falta un 
cambio de mentalidad para adaptarse a los nuevos 

-
rán esenciales para el éxito.

Algunos autores, Ancona (2020) nos proponen cómo ir 
aproximándonos a estos nuevos modelos de liderazgo: 
entender y comunicar nuestra forma de liderar (basa-
da en nuestra experiencia y valores); desarrollar la ca-
pacidad de dar sentido a lo que hacemos (conectar 
con el propósito) en este entorno incierto; crear equipos 
efectivos; sustituir modelos de liderazgo tóxico por otro 
basado en el desafío y crear el entorno que posibilite 
esta transformación.

Ante esta nueva necesidad de disponer de modelos 
de liderazgo que se adapten al nuevo contexto tene-
mos varias propuestas. 

Ya, unos años antes, Scharmer (2009) en su libro Teo-
ría U: Liderar desde el futuro mientras este emerge 
nos introduce en la teoría y la práctica del proceso U, 
basado en un concepto de plena presencia al que 
él denomina «presencing». Para Scharmer se trata de 
una combinación (en el idioma inglés) de las palabras 

atención elevado. Los individuos y equipos que se intro-
ducen en este proceso consiguen desplazar el espacio 
interior desde el cual operan. Es desde ahí desde don-
de aparecen un espacio futuro de posibilidades que 
intuyen que quieren emerger.

La causa del fracaso colectivo, en esta consecución 
de un mundo más sostenible, es que somos ciegos a 
la dimensión más profunda del liderazgo y el cambio 
transformador. El éxito del líder reside en la calidad de 
la atención y la intención que le da a cada situación. 
Para Scharmer necesitamos líderes capaces de facilitar 
este proceso de desplazamiento dentro de las organi-
zaciones. Este también requiere un trabajo interior de 
los líderes, de conexión con su origen más profundo y 
su intención.

En esta misma línea Kofman, (2018) profundiza en la 
importancia del propósito y, de lo que él denomina el 
liderazgo transcendente, invitándonos a transcender 
de nosotros mismos para ponernos al servicio del otro. 
Kofman nos recuerda la importancia de la autoridad 

liderazgo efectivo. Presenta una nueva forma de ejer-
cer el liderazgo mucho más profunda, conectando 
con nuestro propósito y demostrando el impacto que 
esto tiene en la persona y en las organizaciones.

El libro de Lencioni, (2020) en el que se nos presentan 
dos formas de desarrollar el liderazgo: la primera es el 
liderazgo basado en el servicio donde la cultura de 
lo bien hecho, el bien de la comunidad por encima 
del propio y el valor del esfuerzo son requisitos del ejer-
cicio del liderazgo y lo que nos mueve a ejercerlo. Es 
el propósito y la razón última. La segunda forma que 
menciona es obtener el reconocimiento y los privilegios 
que vienen del ejercicio de esa posición de liderazgo: 
el poder, el status, el reconocimiento o la fama. Con-
sideran que ocupar esa posición de liderazgo es algo 
que reconoce sus años de duro trabajo y dedicación.

A pesar de que es fácil detectar cuál es la motivación 
más adecuada, es raro encontrar líderes, en entornos 
públicos o privados, cuyo propósito sea liderar desde 
el servicio. Sin embargo, ha sido ya demostrado, que 
tener al frente líderes ejerciendo el liderazgo con este 
propósito cambia los resultados de la organización. 
Posiblemente este estilo de liderazgo es indispensable 
cuando hablamos de líderes comprometidos con el 
camino hacia un mundo más sostenible.

Una de las competencias fundamentales de los nuevos 
líderes, que comparten los modelos de liderazgo más 
actuales y adaptados al contexto en el que las organi-
zaciones se desenvuelven hoy, es la humildad. La co-
nexión con uno mismo y con el otro, que estas nuevas 
organizaciones Teal requieren, pasan por tener al fren-
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te líderes capaces de abandonar el ego poniendo el 
propósito del equipo y de la organización por encima 
del propio. Para conseguir la consecución de los ODS 
necesitamos líderes conscientes, capaces de abordar 
su propio trabajo interior, alineando su propósito y el de 
sus organizaciones con un propósito mayor.

LAS PERSONAS: INNER DEVELOPMENT GOALS

La iniciativa Inner Development Goals (IDGs) se forma-
lizó en abril del año 2019 en Ekskäret (Suecia) con la 

empresas como universidades y otras instituciones y 
tiene tres fases de desarrollo (IDGs, 2021).

Durante la primera fase se desarrolló la app 29k y 
se consiguió conocer cuáles son las competencias 
necesarias para alcanzar los ODS de la manera más 

en la segunda fase, donde está previsto el desarrollo 
de herramientas, teorías y métodos que puedan ser 
utilizados de manera global para el desarrollo de los 
IDGs.

Durante la tercera fase está prevista la validación de 
las herramientas y metodologías propuestas. Se trata 
de una iniciativa de bajo coste (no ha dispuesto de 

-
petencias que son necesarias para alcanzar con éxi-
to los 17 ODS presentados en la Agenda 2030. 

competencias de todos/as nosotros/as para ser ca-
paces de abordar los retos a los que nos enfrenta-
mos como actores de cambio. Se trata de una visión 
interna, de una transformación personal para poder 
transformar el mundo en el que vivimos consiguiendo 
una sociedad más sostenible.

Tras el desarrollo de dos encuestas dirigidas a la iden-

-
tegorías (Tabla 2): 

Las competencias vinculadas con el ser están dirigidas 
a cuidar la vida interior profundizando en el conoci-
miento de nuestros pensamientos y sentimientos para 
estar más presentes y con mayor intención cuando te-
nemos que abordar la complejidad. Personas conec-
tadas con su vida interior.

El fortalecimiento de las competencias cognitivas 
(pensar) nos ayudan a desarrollar diferentes perspec-
tivas, evaluando la información y dándole sentido des-
de un mundo interconectado. Esta visión del mundo 
como algo global es necesaria para tomar decisiones 
acertadas.

Las competencias relacionales nos llevan a apreciar 
a los demás, cuidándoles y sintiéndonos conectados 
con ellos. Puede ser de nuestros vecinos más próximos, 
de futuras generaciones o de la biosfera. Estas com-
petencias ayudan a crear sistemas más justos y soste-
nibles para todos nosotros.

Las habilidades sociales (colaborar) nos hacen cons-
cientes de la necesidad de incluir y generar espacios 
de comunicación con otros grupos de interés que, tal 
vez, puedan tener diferentes valores, competencias 
o habilidades. Las competencias aquí consideradas 
fomentan la escucha activa a través del diálogo ge-
nuino, la construcción de relaciones colaborativas con 
los grupos de interés fomentando la diversidad y apo-

estas competencias conseguirá movilizar e inspirar a 
los grupos de interés buscando el compromiso con el 
propósito compartido.

Las competencias que llevan a la acción (actuar) son 
las que nos convierten en agentes del cambio. Inclu-
yen el coraje y el optimismo necesarios para abordar 
momentos de gran incertidumbre tomando decisio-
nes, respetando nuestros valores, que nos lleven a la 
acción. Destaca la creatividad en estos momentos 
para ser capaces de desarrollar ideas originales así 
como la perseverancia que nos impulsa a no desani-

TABLA 2
RESUMEN DE LOS IDGs

Ser Pensar Relacionarse Colaborar Actuar 

Autoliderazgo Habilidades cognitivas Cuidar de otros y del 
mundo

Habilidades sociales Conduciendo el cambio

Brújula interior.

Integridad y autentici-
dad.

Mentalidad abierta y de 
aprendizaje.

Autoconocimiento.

Presencia.

Pensamiento crítico.

Conciencia de la com-
plejidad.

Habilidades de pers-
pectiva.

Creación de sentido.

Visión y orientación a 
largo plazo.

Apreciación.

Conectividad.

Humildad.

Empatía y compasión.

Comunicación.

Co-creación.

Mentalidad inclusiva y 
competencia intercul-
tural.

Inspirar y motivar a otros 
(movilización). 

Coraje.

Creatividad.

Optimismo.

Perseverancia.

Fuente: IDG report (IDGs, 2021).
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El framework presentado reconoce la mayor impor-
tancia de algunas de estas competencias en función 
del contexto así como la necesidad de profundizar en 
ellas y adaptarlas al entorno en el que nos encontra-
mos. Este modelo nos anima a cada uno/a de no-

nuestras necesidades para abordar el fortalecimiento 
de las competencias que necesitemos.

EL CENTRO DE LIDERAZGO Y TECNOLOGÍA EN LA 
UNIVERSIDAD POLITÉCNICA DE MADRID

Consciente de la necesidad de formar a los líderes 
del futuro y de la necesidad de ir incorporando estas 
competencias en los planes de estudio, la Universidad 
Politécnica de Madrid creó en el año 2018 el Cen-
tro de Liderazgo y Tecnología. Vivimos en un entor-
no fuertemente marcado por la tecnología, donde, 
además, la velocidad de cambio es exponencial. La 
formación de ingenieros e ingenieras con profundo 
conocimiento tecnológico se hace necesaria en este 
contexto (formación en competencias «I»). Sin em-
bargo, los líderes que necesitamos para conseguir 
este mundo sostenible que queremos, no necesitan 
sólo estas competencias. Se hace indispensable for-

capaces de abordar el cambio que la sociedad nos 
reclama (formación en competencias «T» (Corporate 
Finance Institute, 2020)). El paso de la «I» a la «T» es 
lo que ha hecho destacar a los líderes tecnológicos 
que han impactado en el desarrollo de nuestra socie-
dad (p.e. Julie Sweet (CEO Accenture); Jane Frasser 
(presidenta Citigroup); Elena González Blanco (Global 
Executive Vice President Banco Santander); Larry Page 
y Sergey Brin (Google), o Steve Jobs (CEO de Apple)) 
por citar algunos/as de los más relevantes). No se trata 

sobre todo, de tecnólogos que han sido capaces 

de crear equipos fuertes, motivar e inspirar a otros y 
comunicar con pasión el propósito de sus organiza-
ciones. Líderes con unas competencias técnicas e 
interpersonales equilibradas y fuertes.

El hecho de estar en un entorno donde la tecnología 

la gran necesidad que tienen los líderes de conectar 
con la persona. La transformación digital en la que 
estamos inmersos tiene varios ejes y de todos ellos, la 
persona es el que ha resultado ser el más relevante, 
McKinsey (2014). El éxito de la transformación digital 
demanda de líderes capaces de abordar su propio 
proceso de transformación (Schrage et al., 2021). Es-
tos autores hablan de la transformación digital afecti-
va del líder siendo esta la que hace que el propósito, 
el compromiso y la equidad tengan tanta importan-
cia como la agilidad en el tratamiento de los datos o 
la productividad. Los trabajadores digitales necesitan 
que se reconozcan sus valores explícitamente y no 
solo su valor por sus líderes.

Desde hace tiempo, y a través de la experiencia, el 
Centro de Liderazgo y Tecnología de la UPM ha tra-
bajado en el diseño del modelo de liderazgo que 
puede ser adecuado para este momento de trans-
formación (Figura 2).

Este modelo de liderazgo requiere de líderes dispues-
tos a trabajar en el conocimiento de ellos mismos. 
Preocupados por la gente que trabaja en el equipo 

-
pirando y animando al crecimiento personal y profe-
sional de los miembros del equipo. 

A las participantes en las iniciativas propuestas se les 
invita a recorrer un camino que les ayude a abordar 
el proceso de transformación desde el interior de uno 
mismo pasando por la relación con el otro para termi-

FIGURA 2
NUESTRO MODELO DE LIDERAZGO. CENTRO DE LIDERAZGO Y TECNOLOGÍA UPM

Fuente: Elaboración propia
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-
logía y con el entorno (Figura 3).

El modelo propuesto comparte el espíritu presentado 
anteriormente (IDGs). Las competencias vinculadas 
con la persona «Lidero como soy» conectan con las 
competencias vinculadas con el ser. Las competen-
cias dirigidas a fortalecer la relación con el otro, el tra-
bajo en equipo son las vinculadas con la relación y la 
colaboración. Finalmente las necesarias para liderar 
en el entorno tecnológico están relacionadas con el 
pensar y actuar (Tabla 3).

Y es con esta misión con la que se crea el Centro de 
Liderazgo y Tecnología de la Universidad Politécnica de 
Madrid, para apoyar el fortalecimiento de las compe-
tencias de liderazgo de todos los miembros de nuestra 
comunidad, convencidos de que, desde ahí, se podrá 
ir haciendo realidad el cambio que buscamos, necesi-
tamos y deseamos, contribuyendo a la creación de un 
mundo más sostenible.

CONCLUSIÓN

Las organizaciones y las personas deben liderar el des-
pliegue de una agenda de sostenibilidad ambiciosa. 

gran logro en 2015. Los niveles de avance conseguidos 
marcan un reto enorme para el periodo 2022-2030, 
que requiere que organizaciones y personas estemos 
alineados estratégicamente con los ODS y, aquí viene 
lo relevante, preparados para actuar en consecuencia.

En este artículo se han recogido los pilares teóricos para 
entender el rol de personas, organizaciones y alianzas 
en la consecución de la agenda de ODS. 

A día de hoy, parece una utopía encontrar el desarrollo 
competencial de los profesionales y líderes deseable; la 
capacidad de las organizaciones de funcionar como 

Necesitamos un salto en el nivel de consciencia de per-
sonas y organizaciones, y si bien se observan muchas 
buenas prácticas, estamos lejos de la generalización 
de estos modos de funcionamiento. Cada vez son más 
las iniciativas que nos recuerdan que para alcanzar los 
cambios que necesitamos no nos podemos apoyar 
solo en la transformación tecnológica (que también) 
sino en la transformación de la persona, de cada uno 
de nosotros.

Una de estas iniciativas son los Inner Development 
Goals que abren la puerta a avanzar masivamente 
en la mejora de los estilos de liderazgo y autoliderazgo 

FIGURA 3
EL ITINERARIO DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL PROPUESTO

Fuente: Elaboración propia
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que necesitamos. No solo han aportado un mapa de 
competencias, sino que promueven plataformas para 
desarrollarlas como  29K.org

NOTAS

[1] https://www.mincotur.gob.es/es-ES/Publicaciones/Pagi-
nas/detallePublicacionPeriodica.aspx?numRev=408
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Ser Relacionarse Colaborar Actuar Pensar 

Autoliderazgo Cuidar de otros y del mundo Habilidades sociales Conduciendo el cambio Habilidades cognitivas

Persona
«Lidero como soy»

• Autoliderazgo
• Inteligencia emocional
• Comunicación
• Gestión del compromiso
• Gestión del tiempo y 

Equipo «Liderar a otros»

• Liderar en la diversidad
• Liderar equipos
• 

«Liderar en el entorno tecnológico»

• Gestión del cambio
• Organizaciones Teal
• Líder coach
• Trabajo en la era digital

TABLA 3
LOS IDGs Y EL VÍNCULO CON EL MODELO CLYT UPM
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HACIA UNA REDEFINICIÓN DE LA 
ONTOLOGÍA EMPRESARIAL PARA 
MAXIMIZAR SU CONTRIBUCIÓN A 

LOS ODS

Kant (1999:78) dijo que no vemos las cosas tal como son, sino que las vemos como somos. 
Es decir, que la realidad no es algo objetivo e inmutable, sino que es fruto de la construc-
ción e interpretación que le damos. El modo en que somos en un momento determinado, 
nuestra manera de ver el mundo, tiene un enorme impacto sobre nuestra percepción de 
una realidad externa a la que Kant se refería como las «cosas en sí».

Así, por ejemplo, la visión moderna concibe el planeta 
básicamente como un conjunto de recursos suscep-
tibles de ser convertidos en capital. Dicha visión del 
mundo ha llevado a una explotación imprudente de 
los ecosistemas que ha afectado al entorno de una 
manera tan profunda que amenaza la supervivencia 
de nuestra propia especie. En base a estas creen-
cias y valores, el sistema capitalista ha desarrollado 
un modelo empresarial centrado exclusivamente en 

secundarios, en el mejor de los casos, a otros como 
la sostenibilidad, la responsabilidad social y medioam-
biental y la ética. No en vano, el químico holandés 
Paul Crutzen (2006:13), ganador del Premio Nobel de 
su especialidad en 1995, denominó a la época geo-
lógica actual, la tercera y última de la era cuaternaria 

-
pacto que las actividades humanas tienen sobre los 
ecosistemas terrestres.

-
bio de conciencia y la empresa es una institución 

fundamental para lograrlo pues es la institución más 
importante de nuestro tiempo y, tal vez, de todos los 
tiempos (Bakan, 2004). Ninguna institución social, pasa-
da o presente, ha afectado más a nuestra existencia y 
al planeta que las empresas. Si, como ya hemos seña-
lado, el antropoceno debe su nombre al impacto del 
ser humano sobre nuestro planeta, las empresas han 
tenido un protagonismo especial. 

En el marco de la Agenda 2030 de las Naciones Uni-
das, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) preten-
den ser una llamada a la acción  para lograr un futuro 
mejor y más sostenible, traduciendo dicho desarrollo 
sostenible en indicadores concretos y medibles. Su éxi-
to depende, en gran medida, de que las empresas, 
las administraciones públicas, los consumidores y la so-
ciedad en general se conciencien de su importancia y 
se comprometan con su consecución (Alonso y Ayuso, 
2017; Gómez Gil, 2017). El rol de las empresas es espe-
cialmente relevante, dada su importancia (Scheyvens, 
Banks, & Hughes, 2016). Sin embargo, la contribución 
global a los ODS es escasa como así lo evidencian los 
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informes anuales de la ONU y varios estudios (López, 
2020). Autores como Agarwal et al. (2017:12) sostienen 
que para que las empresas cumplan con los ODS, de-
ben ampliar y profundizar su compromiso y empezar 
a poner más énfasis en una alineación fundamental 
entre sus prácticas empresariales básicas y el desarro-
llo sostenible.

Esto nos lleva a topar con un viejo dilema en el campo 
de la economía que es la división entre los intereses de 
los actores empresariales y los requisitos de los sistemas 
sociales y medioambientales más amplios de los que 

ESG, por sus siglas en inglés (que aluden, respectiva-
mente, a los factores ambientales, sociales y de buen 
gobierno). El núcleo del problema es, desde mi punto 
de vista, la ontología del paradigma actual que subor-
dina la ética y los intereses sociales y ambientales a los 

-

una perspectiva ética, socialmente responsable y am-
bientalmente sostenible (o, aún mejor, regenerativa) 
es como pedir peras al olmo, dado lo incierto de su 
rendimiento. Sólo se consideraría seriamente si diera 
lugar a una ventaja comercial, sin embargo la inves-
tigación no corrobora dicha correlación. A pesar del 
efecto positivo que tiene el seguimiento de los ODS en 
la sociedad, en la economía y en el medio ambiente, 
la relación entre el compromiso con los ODS y la renta-
bilidad empresarial no es tan claro, y, aunque existen 
estudios que encuentran una relación positiva (Muh-
mad y Muhamad, 2021), otros no evidencian un efec-
to inmediato sobre la rentabilidad empresarial (García 
et al, 2021). El resultado es que, en la mayoría de los 
casos, a falta de una relación clara y directa, las em-

-
cios a costa de externalidades como el agotamiento 
del medio ambiente. En suma, esperar que empresas 

-
cialmente responsables y ambientalmente sostenibles 
es simplemente ingenuo, especialmente cuando la 
opción de maximizar la rentabilidad no es ilegal. 

Sin embargo, la responsabilidad social y medioam-
biental, no puede seguir siendo un objetivo secundario 

a voces un cambio de modelo. La conciencia públi-
ca se ha vuelto mucho más sensible en estos temas. 
Los clientes ya no sólo demandan obtener productos 
o servicios de calidad y a precio razonable, sino que 
cada vez se preocupan más por cómo se han obteni-
do, de dónde proceden, y del comportamiento de las 
empresas que los suministran. 

-
presarial como mejor forma de integrar los objetivos 
empresariales con los ODS y hacer de las organizacio-

pero también de integridad y compromiso con las per-
sonas, el planeta y la sociedad. Utilizando la teoría in-
tegral como marco de referencia, el artículo empieza 
por analizar la ontología del paradigma dominante de 

administración de empresas, centrado en el unidimen-
sional objetivo de la rentabilidad, a continuación ana-
liza la evolución de la consideración de la dimensión 
ético-social en las empresas y, por último, propone una 
nueva ontología de gestión tridimensional más holísti-
ca, inclusiva y consciente.

LA ONTOLOGÍA UNIDIMENSIONAL DEL PARADIGMA 
CONVENCIONAL

De acuerdo al paradigma tradicional, la empresa tie-

administración de empresas aprende desde el primer 
día: La razón de ser de una empresa es ganar dinero 
y, cualquier otro objetivo debe subordinarse a ese ob-
jetivo. 

-
tores por distintas razones. Hace ya muchísimos años, 

-
yentes de la historia de la gestión empresarial, se ne-

no sólo carece de sentido, sino que es peligroso, an-
tisocial e inmoral. Aún reconociendo su importancia, 
Drucker argumentaba posteriormente (1973: 59) que 

 «La rentabilidad 
no es el propósito de la empresa y de la actividad em-

explicación, la causa o la razón de ser del comporta-
miento empresarial y de las decisiones empresariales, 
sino la prueba de su validez». 

-
ción del valor económico no es el objetivo último de 
una organización no minimiza en absoluto su impor-
tancia: «La rentabilidad es una condición necesaria 

-
po; no son el objetivo de la vida, pero sin ellos, no hay 
vida.» (Collins y Porras, 1994: 8).

El enfoque monológico del paradigma de gestión 
tradicional, basado en una serie de supuestos centra-
dos únicamente en los resultados económicos, es su-

aquello que es objetivable, excluyendo toda conside-
ración a los aspectos cualitativos, a las necesidades y 
emociones de las personas o a la ética (Robledo 2020: 
67-68). Todo se reduce a números, a ingresos, gastos, 

cuenta de resultados. Las organizaciones tecnocráticas 
resultantes objetivan todo lo que les rodea, reduciendo 
la gestión a una realidad prosaica e instrumental que 
convierte lo interior en exterior, los sujetos en objetos, la 

y el valor en dinero. La comunidad se reduce a trabajo 
en equipo, los seres humanos a  recursos humanos, la 
sabiduría a datos y el crecimiento a cuota de merca-

M. A. ROBLEDO



425 >Ei 161

HACIA UNA REDEFINICIÓN DE LA ONTOLOGÍA EMPRESARIAL PARA MAXIMIZAR SU CONTRIBUCIÓN A LOS ODS

do. Los consumidores son meros datos estadísticos, la 
satisfacción de los empleados se convierte en un sim-

se limita al cumplimiento de normas como la SA 8000 
o la ISO 26000 tan útiles como reduccionistas. Weber lo 
describió como la «jaula de hierro» de la racionalidad, 
que nos enriquece materialmente mientras nos empo-
brece espiritualmente (Scaff, 1989). 

GENEALOGÍA DE LA EMPRESA AMORAL

Como explica Wilber (1998: 11-14), en las culturas pre-
modernas, las esferas del arte, la ciencia y la moral 
no estaban diferenciadas. Como bien pusieron de 

(Scaff, 1989; Habermas, 2008), lo que marcó el surgi-
miento del mundo moderno fue la diferenciación de 
estas esferas de valor. Desde la Ilustración, el ámbito 
de actuación de las tres esferas se separó, persiguien-
do cada una sus propias verdades sin interferir con las 
otras lo que produjo una explosión de conocimiento 
en todas ellas. Sin embargo, como señala Wilber, un 
hecho tan positivo y deseable fue demasiado lejos y 
se convirtió en disociación, fragmentación y aliena-
ción. La ciencia colonizó, dominó y acabó anulando 
las artes y la ética, de modo que no se aceptó otra 
realidad que la que ella revelaba, por lo que «la visión 

-
te moderno» (Wilber, 1998: 10). Las otras dimensiones 
se volvieron ilusorias («lo que no es medible no existe») 
o se marginaron («los sentimientos son malos para los 
negocios», «la ética no tiene nada que ver con los ne-

visión del mundo pasó de ser tridimensional (aún con 
todas las limitaciones que esto implicaba en la premo-
dernidad) a ser unidimensional. Según Wilber (1995), 
una de las peores consecuencias de la hegemonía 

ética a lo que podía describirse empíricamente. El 
progreso social se reinterpretó desde una perspectiva 

del materialismo.

ciencia del management como una ciencia natural 
(Bozesan, 2013; Robledo, 2013). La ciencia, en todas 
sus manifestaciones (economía, estadística, tecnolo-

instrumental y redujo las organizaciones a verdades 

claras implicaciones en las relaciones entre ética y 
economía. Durante siglos, economía y ética anduvie-
ron unidos. Hasta Adam Smith, la economía era una 

-

publicó su  bastante 
antes de concebir La Riqueza de las Naciones (1776), 
obra por la que es universalmente conocido (Monares, 

2010). Pero a partir de él y de Ricardo, el estudio de 
la economía prescinde de la ética, supuestamente 
porque no la necesita. Smith propuso que el provecho 
privado redunda en el bien de todos pues aunque los 

-
ceso natural, que él denominaba la mano invisible del 
mercado, establecería un orden social que satisfaría 

la diferenciación entre economía -ciencia positiva- y 
ética -doctrina normativa-. Durante más de dos siglos, 
las relaciones entre una y otra fueran inexistentes pue 
el ser y el deber ser no podían mezclarse. Las reglas de 
conducta formuladas por la ética, no eran aplicables 
a la economía porque nada tenían que ver con la rea-

-
titudes ideológicas o sociológicas que no eran objeto 

clásicos la ética no aportaba nada a su disciplina y 
sus recomendaciones eran consideradas, a lo sumo, 
bienintencionadas pero inútiles. 

El neoliberalismo es claro deudor del legado de los eco-
nomistas clásicos. Los economistas neoclásicos o neo-
liberales, como Milton Friedman o Friedrich Hayek, sólo 
reconocen una responsabilidad social para la empresa: 

economía de libre mercado, la responsabilidad social 
de la empresa consiste exclusivamente en combinar 
recursos en procesos orientados a aumentar los bene-

Los efectos sociales generados por la actividad empre-
sarial vendrían dados por el cumplimiento de las nor-
mas, el pago de impuestos y la creación de empleo. 

Esta Escuela redujo la empresa a su dimensión econó-

-
ciente para satisfacer al capital. Los gestores no tienen 
derecho a hacer otra cosa que no sea incrementar el 
valor del accionista o propietario; lo contrario supon-

-
duciarias. Deben velar por sus intereses, buscando el 

-
sideración que les desvíe de ese objetivo. La moral la 
deben relegar al ámbito de su vida privada. Friedman 
exponía así sus argumentos:

-
ponsabilidad social» en su capacidad como 

-
ramente retórica, debe querer decir que él debe 
actuar de una forma que no sea en el interés de 
los que le han contratado. Por ejemplo, que debe 
abstenerse de aumentar el precio del producto 

-
ción, aunque el aumento fuera positivo para la 

la polución más allá de la cantidad que le con-
venga a la empresa o de la que es requerida por 
ley para contribuir al objetivo social de mejorar el 

de la empresa, contrate parados recalcitrantes 
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contribuir al objetivo social de reducir la pobreza. 
En cada uno de estos supuestos, el ejecutivo es-

-
rés social general.» (citado por Kaptein y Wempe 
2002: 113).

El capitalismo neoliberal surgido al amparo de esta 
doctrina es, en contraste con el capitalismo más con-
trolado y regulado de los años cincuenta y sesenta, un 
capitalismo mucho más duro e implacable. Su objeti-
vo fundamental es servir a los intereses de propietarios 
y accionistas de modo que todos los obstáculos a su 
capacidad de hacerlo -las normativas, los controles, 
los sindicatos, los impuestos, la propiedad del Estado, 

-
bles» y el capital tenga libertad para invertir y desinvertir 
en industrias y países.

-
co ha tenido sobre la ontología empresarial ha sido 

moral devinieron secundarias y se subordinaron a las 

-
sa amoral es erróneo pues las empresas necesitan 
para su buen funcionamiento de un trasfondo moral 
(Robledo 2004: 162-163). La empresa espera de sus 
empleados que no roben, las partes contratantes en 
una operación comercial confían en que se respete lo 

-
nitiva, sin ética, los negocios son imposibles. De hecho, 
el principio neoliberal de que el director tiene una sola 
responsabilidad, y ésta es para con sus propietarios, 

que la empresa es amoral es absurdo pues parte de 
un principio moral.

LA INCORPORACIÓN DE LOS CRITERIOS SOCIALES, 
AMBIENTALES Y DE BUEN GOBIERNO.

-
samente a los actores empresariales satisfacer simul-
táneamente los requisitos de rentabilidad y competi-
tividad de su negocio y los requisitos de la sociedad 

A medida que el sistema capitalista ha ido mostrando 
sus limitaciones para resolver los problemas ambienta-
les y sociales a que nuestra sociedad se enfrenta han 
ido apareciendo teorías y movimientos alternativos 
que cuestionan dichas premisas e introducen nuevos 
objetivos complementarios a la maximización del be-

por la incorporación de criterios ESG a la ontología em-
presarial. 

Aunque parezca un reciente, un movimiento pione-
ro fue la Responsabilidad Social Empresarial (Moreno 
et al
los años 50. El concepto de Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE) fue tratado por primera vez en 1953 

por el economista Howard R. Bowen en su obra «So-
cial Responsibilities of the Businessmen» (2013) donde 
postula la obligación moral de las empresas de de-
volver a la sociedad lo que ésta les facilitó. Bajo este 
prisma, la responsabilidad empresarial implica la asun-
ción y reconocimiento por parte de las empresas de su 
compromiso voluntario para gestionar sus operaciones 
sin renunciar al crecimiento económico y la competi-
tividad pero integrando además las preocupaciones 
sociales y medioambientales. La RSE temprana se re-

-
nando a formas más complejas. 

Evidentemente, la RSE es hija de la ética empresarial, 
cuya historia es tan antigua como los negocios, pero 
que, en su concepción moderna, aparece en Estados 
Unidos en la década de 1970. A partir de ahí, se incor-
poró como un campo académico por derecho pro-

George, 1987). En cualquier caso, la RSE debe ser con-
siderada como una parte de la ética empresarial, ya 
que necesita de un marco ético que ayude a delimitar 
su contenido (que interprete la licitud de las demandas 
sociales) y ofrezca herramientas para la resolución de 

En la práctica, la RSE se extendió gradualmente. A 
nivel mundial, se asoció con el Pacto Mundial sobre 
Responsabilidad Social (www.unglobal-compact.org) 
de las Naciones Unidas, presentado por el entonces 

un discurso ante el Foro Económico Mundial en 1999, 
-

vas relevantes son el Libro Verde de la Unión Europea 
(2001), las Directrices de la OCDE para empresas mul-
tinacionales (2000), o la Declaración Tripartita de la 
OIT sobre empresas internacionales y política social 
(1977-2000). También surgieron numerosas normas de 
RSE a las que las organizaciones empresariales pue-
den adherirse (P.ej. AA-1000, SA 8000, ISO 26000 o las 
medioambientales ISO 14000 o EMAS). 

No debemos olvidar, el concepto de la empresa so-
cial, entendida en sentido amplio como una organi-
zación que busca la creación de valor social a través 
de la realización de una actividad económica (Fisac y 
Moreno, 2011). Su propio nombre implica el equilibrio 
entre dos dimensiones: generar un impacto positivo en 
el medioambiente o en la sociedad y, a la vez, resultar 
rentable como negocio. 

Otro avance interesante es el concepto de «triple ba-
lance», acuñado en 1994 por John Elkington. El triple 
balance divide el rendimiento de una empresa en 3 
dimensiones: la social, la medioambiental y la econó-
mica. También se la conoce como teoría de las 3P por 
sus dimensiones en inglés: personas (people), planeta 

-
-

biental en un informe empresarial integrado a lo largo 
de un periodo de tiempo. El balance tradicional es el 
de la cuenta de resultados; el balance de las personas 
es una medida del grado de responsabilidad social de 
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una organización a nivel interno; por último, el balance 
planetario de la empresa es una medida de lo respon-
sable que ha sido con el medio ambiente. El objetivo 

componentes tengan la misma importancia para la 
empresa.

También existen una serie de movimientos importan-
tes que abogan por una gestión que incorpora crite-
rios sociales y medioambientales. De entre ellos, cabe 
destacar:

• Economía para el Bien Común (Felder, 2013): 
Movimiento social, creado por Christian Felber 
en 2010, que aboga por un modelo económico 
alternativo más ético en el que el bienestar de 
las personas y el respeto al medio ambiente se 
convierten en objetivos complementarios. Aboga 
por que las organizaciones trabajen por el bien 
común y cooperen, en lugar de limitarse a ganar 
dinero y competir. Su herramienta más importan-
te es el «balance del bien común», que evalúa 
cuantitativamente a las organizaciones en función 
de su grado de cooperación con otras empresas, 
de si sus productos y servicios satisfacen las necesi-
dades humanas y de si sus condiciones de trabajo 
son humanas. El Balance del Bien Común mide, 
desde una perspectiva de 360º, si las empresas 
cumplen los siguientes valores constitucionales: 
dignidad humana, solidaridad, justicia, sostenibi-
lidad medioambiental y transparencia, y codeter-
minación.

• Capitalismo consciente (Mackey y Sisodia, 2012): 
Un movimiento iniciado por John Mackey, CEO 
de Whole Foods, y el profesor Raj Sisodia. El ca-
pitalismo consciente pretende refundar los prin-
cipios del capitalismo haciendo a las empresas 
más conscientes de su propósito, sus impactos 
en el mundo y las relaciones que mantiene con 
sus partes interesadas. Se basa en cuatro pilares: 
propósito superior, integración de las partes inte-
resadas, liderazgo consciente y cultura y gestión 
conscientes. 

• 
abreviadamente, B Corps, son empresas que 

rendimiento social y medioambiental (Xen y Ke-
lly, 2015). Sus prácticas son examinadas de forma 
independiente por una organización sin ánimo 
de lucro creada en 2007, llamada B Lab, funda-
da por Jay Coen Gilbert, Bart Houlahan y Andrew 

-
sas deben obtener una puntuación mínima en 
una evaluación sobre su rendimiento social y 
medioambiental, cumplir el requisito de que la 
empresa integre los compromisos de B Lab con 
las partes interesadas en los documentos de go-
bierno de la empresa, y pagar una cuota anual.

• La Economía de Comunión: La Economía de 
Comunión (EdC) fue fundada por Chiara Lubich 
en 1991 como una iniciativa del Movimiento de 

los Focolares. Promueve una cultura económica 
impresa en los valores cristianos de comunión, 
gratuidad y reciprocidad (Caravaggio, 2018). Pro-
ponen un estilo de vida alternativo al dominante 
en nuestro sistema capitalista y es un intento con-
creto de abordar problemas sociales agudos con 
empresas que son parte integrante de sus comu-
nidades. Las empresas miembros están obligadas 

directa a los necesitados y otra parte a alimentar 
una «cultura del dar».

Son todos ellos desarrollos positivos que han ayudado 
a resaltar la importancia de otras dimensiones más allá 
de la de rentabilidad, pero que, en realidad, no de-
jan de ser soluciones de compromiso que no arreglan 
los problemas estructurales que están en la base del 
funcionamiento de las empresas y la sociedad. Por rei-
vindicativos que sean, a falta de un marco que reco-
nozca su importancia, acaban por plegarse, en última 
instancia, a una visión de la gestión subordinada a la 

Así lo demuestran los argumentos más usados para 
defender la importancia de la RSE, que resaltan los 
efectos negativos de ignorar los criterios ESG sobre la 
imagen corporativa y de marca, y las ventajas com-
petitivas y sobre la cuenta de resultados que unas bue-
nas prácticas en ese ámbito tienen. Dicho argumento 
utilitarista obvia el argumento fundamental que es el 
del deber ser, resultado de una ética voluntaria y no 
empañada por razones de conveniencia. No es de 
extrañar pues que, en la mayoría de los casos, las em-
presas incorporen estos aspectos como una actividad 
o departamento extra para cumplir sus obligaciones 
legales, o como herramienta de marketing o medida 
defensiva de relaciones públicas para evitar críticas y 
que sean lo primero que se descarta en tiempos de 
crisis (Robledo, 2020:254). Se convierten, pues, con de-
masiada frecuencia, en medidas de cara a la galería 
o en meros lavados de cara (greenwashing). 

Otro problema de algunas de estas teorías y modelos 
es su obsesión cuantitativa, una prueba más de que 
forman parte, en última instancia, del paradigma con-
vencional. Por supuesto que es útil medir el impacto 
de una empresa en el medio ambiente y la sociedad 

presta atención y sólo cuando todas las empresas in-
formen sobre su impacto social y medioambiental ten-
dremos organizaciones realmente responsables. Pero 
no es necesario medirlo todo para hacer lo correcto. 
Es difícil evaluar el planeta y las personas en los mismos 

-
netarios. El coste de un vertido de petróleo, por ejem-
plo, no puede reducirse a dinero.

HACIA UNA NUEVA ONTOLOGÍA EMPRESARIAL

Sólo concediendo a la ética y a la responsabilidad 
social su legítimo estatus como una dimensión funda-
mental de la gestión, lograremos el objetivo de que la 
empresa pase de ser un instrumento para la codicia 
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individual a un vehículo para el bien colectivo y del pla-
neta. El paradigma actual le concede una naturaleza 
accesoria que no permite resolver los problemas de 
fondo de nuestra sociedad y nuestro planeta. Se ne-
cesita pues, una nueva ontología que conceda a los 
criterios ESG la carta de naturaleza que merecen. 

Un campo de investigación académica que nos pue-
de ayudar a desarrollar una ontología más adecuada 
para los retos contemporáneos, es la Teoría Integral. 
La «Teoría Integral» tiene como uno de sus campos de 
aplicación fundamental las interacciones entre onto-

-
cano Ken Wilber la creó originalmente con el objetivo 
de desarrollar metateorías que hagan que cualquier 
disciplina sea más inclusiva, completa y «holística». La 
teoría integral es aplicable a prácticamente cualquier 
campo o disciplina. Desde su primera aplicación en los 
estudios de la conciencia por el propio Wilber (1997) se 
ha aplicado a disciplinas y campos tan variados como 

ecología, la educación y las ciencias políticas, entre 
muchos otros (Esbjörn-Hargens, 2010a: 2), totalizando 
aplicaciones en más de 60 disciplinas diferentes de 
modo que hay muy pocos campos del conocimiento 
humano en los que no se haya aplicado aún.

La teoría D3D (Dirección Tridimensional o 3D Manage-
ment, en inglés) desarrollada originalmente en 2004 
por este autor (Robledo 2004), es la aplicación pione-
ra y más completa de la Teoría Integral a la adminis-
tración de empresas, algo reconocido por el propio 
Wilber (2020: xiv-xvii). El punto de partida de la teoría 
D3D son las dimensiones fundamentales de la reali-

investigación exhaustiva comparativa de multitud de 
teorías y representadas en su herramienta AQAL (cf. 
Wilber, 1995, 1996, 2000; Robledo 2013, 2014). Al es-
tar basada en la teoría integral y en las tres grandes 
dimensiones de la existencia humana, la D3D ana-
liza la realidad organizativa desde el mayor número 
posible de perspectivas, metodologías, tipos, líneas, 
estados y niveles. En consecuencia, es una metateo-
ría que ofrece una perspectiva más amplia al integrar 
todo el saber organizativo existente en un marco in-
tegral, equilibrado y no marginador 

e irreductibles de la gestión concibiendo una organi-

siguientes tres dimensiones:

 La ciencia: Esta dimensión aborda la gestión 
-

cipalmente medidas y técnicas objetivas y cuan-
-

nómico de la organización mediante la calidad, 
la productividad y la rentabilidad. Para ello, la 
ciencia de la gestión ha desarrollado un arsenal 
de teorías, sistemas, modelos, técnicas y tecnolo-

-
-

tal para la supervivencia de la organización, sin 
ella la empresa desaparecería.

 El arte: El arte nos lleva a la dimensión de desarro-
llo de la gestión, la de la transformación, la creati-
vidad, la imaginación, la intuición, las emociones, 
la estética, el diseño, la diversión y la pasión. Se 
nutre del crecimiento y la creatividad como resul-
tado de nuestro impulso evolutivo, nuestra necesi-
dad innata de salir de la zona de confort y crear 
novedad. Por lo tanto, el propósito de la dimen-
sión artística es el desarrollo de la organización, sus 
productos y sus miembros, de ahí su importancia 
para asegurar el futuro de la organización. Su ob-
jetivo es crear un espacio de inspiración y expre-
sión para las personas y desarrollar la organización 
a través de la creatividad, la emoción, la belleza 
y el aprendizaje. 

 La ética: La ética es la dimensión moral de la ges-
tión. Pretende guiar a la organización a través de 
principios y valores éticos como la honestidad, la 
responsabilidad social y el respeto al medio am-
biente. Desde esta perspectiva, el objetivo de una 
organización debe ser mejorar la sociedad y con-
tribuir al bien común. La ética es una especie de 
metadimensión a la que deben subordinarse las 
demás, ya que marca los límites de lo que está 
bien y lo que está mal, lo que se debe y lo que no 
se debe hacer.

La D3D sitúa la ética en el lugar que le corresponde. En 
ella, la dimensión ética no está subordinada a la cien-

ambas son aspectos igualmente indispensables de la 

la ética aspira a la contribución al bien común). El reto 
es integrar y equilibrar ambas dimensiones pero siem-
pre bajo el principio de que lo que la empresa hace 
tiene que ser, de una manera u otra, socialmente sig-

La ética se sitúa en la base del triángulo equilátero de 
la D3D para señalarla como el eje del modelo, la brú-
jula para la toma de decisiones. La ética establece los 
límites, de lo que se considera aceptable y preferible, y 
determina los criterios para juzgar lo que está bien y lo 
que está mal, lo que se puede hacer y lo que no. Si la 
ciencia nos dice el qué y las artes nos dicen cómo, la 
ética nos dice el por qué. 

En suma, la tríada de la ciencia, el arte y la ética re-
presentan en la teoría D3D realidades fenomenológi-
cas igualmente importantes que funcionan como un 
todo orgánico interconectado e interdependiente. 
Este conjunto interrelacionado funcionará como un 
círculo virtuoso cuando cada una de las diferentes di-
mensiones ocupe el lugar que le corresponde o como 
un círculo vicioso cuando una es marginada. Así, un 
comportamiento poco ético de la organización pue-
de generar penalizaciones por parte del mercado o la 

Cuando la excesiva atención a una dimensión niega 
la importancia, o incluso la existencia, de las demás, 
se desequilibra el triángulo formado por las tres dimen-
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siones. Por desgracia, este es el caso de la mayoría 
de las organizaciones que operan bajo el paradigma 
tradicional de gestión, cuyo triángulo, sesgado hacia 

un triángulo isósceles. El paradigma empresarial actual 
se centra principalmente en el «qué» (rendimiento y 
resultados cuantitativos), no tanto en el cómo (cómo 
desarrollar, mejorar o cambiar la organización), y muy 
poco en el por qué (las razones por las que hacemos 
lo que hacemos). El resultado: empresas puramente 
materialistas sin corazón ni alma, llenas de lógica pero 
sin sentido, rebosantes de información pero carentes 

-
cios a costa, a menudo, de las personas, el planeta y 
todo lo demás (Robledo 2020: 133).

Si queremos evitar cualquier dominio o desequilibrio 
a favor de una dimensión sobre las otras, es nece-
sario, al igual que en la política, la separación de 
poderes entre estas dimensiones de gestión tripartita. 
Además, no podemos contemplarlas como compo-
nentes aislados, sino como un todo. Necesitamos, 
pues, una cuarta dimensión que las integre en una 
unidad esencial. La cuarta dimensión de la gestión 
es la espiritual, ese aspecto de la naturaleza de la or-
ganización que aspira a la unidad y la trascendencia. 
Su preocupación es el todo y no las partes, por lo que 
su propósito es unir las tres dimensiones de la gestión 

-
nización sea útil para la sociedad, satisfactoria para 
sus partes interesadas, y rentable y competitiva, es un 
reto y, a veces, son tareas contradictorias. En caso de 

objetivos de las otras tres dimensiones. La dimensión 
espiritual se articula a través de dos subdimensiones, 
a saber, la comunión y el propósito. En consecuen-
cia, la ciencia, el arte y la ética como expresiones 
de esa dimensión espiritual deben fundirse en una 
unión íntima, interdependiente y que se refuerce mu-
tuamente, que cree un propósito, que dé dirección 
y comunidad, y que proporcione cohesión interna. El 
triángulo de la D3D se convierte así en una pirámide 
con la añadidura de la dimensión espiritual en el vér-
tice, en reconocimiento de la importancia y el carác-
ter integrador de esa dimensión.

Con la inclusión de la dimensión espiritual, se amplía el 

-
sonas (arte), planeta (ética) y propósito (espíritu), siendo 
el propósito el que integra los otros tres en una unidad 

se despliega en los objetivos de las otras tres dimensio-
nes, posteriormente se expresa a través de subdimen-

la gestión del rendimiento en métricas holísticas que 
puedan conformar un cuadro de mando integral.

CONCLUSIONES

Los ODS se han revelado como un marco adecua-
do para llamar la atención de las empresas sobre las 
cuestiones sociales y medioambientales que tienen 

que incoporar a su gestión. Sin embargo, y a la luz de 
los resultados obtenidos, necesitamos reinventar las or-

queremos cumplir dichos objetivos y resolver proble-
mas globales de la envergadura a la que nos enfren-
tamos actualmente. 

La ontología del paradigma convencional de gestión, 
dominado por los supuestos fragmentarios de la cien-
cia, es demasiado simple y monológico, reduciendo 

-
cios, y relegando otras dimensiones, como la ética y 

Alternativamente, la D3D reconoce la complejidad del 
mundo y de las organizaciones, convirtiendo a la em-
presa en una realidad multidimensional, con una visión 
más polifacética e integradora, constituida por la tría-
da de ciencia, arte y ética, tres dimensiones igualmen-
te importantes, independientes e interrelacionadas 

-

no son más que un aspecto de la compleja realidad 

otras dimensiones. De esta forma, la D3D proporciona 
el marco conceptual para dar el lugar que le corres-
ponde a cada dimensión y reconocer las relaciones 

como la rentabilidad, la calidad, la espiritualidad, la 
ética, la creatividad, las emociones, etc. se reúnen, 

-
co y coherente. 

Como hemos visto, otras teorías y movimientos reco-
nocen la importancia de otras distintas dimensiones de 
gestión, e incluso presentan distintos balances, pero al 
hacerlo dentro de las premisas del paradigma conven-

aboga por un cambio de régimen, en el que el impe-
rialismo absolutista de la ciencia sea sustituido por un 
triunvirato armónico, un summum bonum de ciencia, 
arte, ética y espíritu, cuatro dimensiones clave para al-
canzar la excelencia sostenible, regenerar el planeta, 
llevar la prosperidad al mayor número de personas po-
sible, desplegar el potencial organizativo e individual, 
redescubrir la satisfacción personal en el trabajo, ele-
var la conciencia y reinventar el espíritu corporativo. En 
particular, la dimensión ética y los criterios ambientales, 
sociales y de buen gobierno son promovidos por pri-
mera vez al lugar que corresponde, independientes y 
no subordinados a los resultados económicos.

El mundo se encuentra en estos momentos inmerso 
en una grave crisis sanitaria global, en los albores de 
una crisis económica profunda y al borde del desastre 
ecológico. No es el momento de soluciones parciales 
ni conservadoras. El cumplimiento de la Agenda 2030 
es imperativo y no alcanzarlo debería considerarse 
una catástrofe de la que estamos cerca. Sin embar-
go, son objetivos demasiado modestos. Necesitamos 
crear un nuevo modelo de desarrollo armónico y de 
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progreso social integral (no sólo económico y mate-
rial) que haga posible el mejor mundo que seamos 
capaces de imaginar.

NOTAS

[1] Aquí nos centraremos en su contenido, pero si se quie-
re entender el proceso de construcción de la metateo-
ría se puede encontrar en Robledo (2014).
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NOBEL DE ECONOMÍA 2022: 
BERNANKE, DIAMOND Y DYBVIG

La Real Academia de las Ciencias sueca ha concedido el premio Nobel de Economía del 
año 2022 a los norteamericanos Ben Bernanke, Douglas Diamond y Philip Dybvig por sus 
explicaciones sobre el papel central de los bancos en la economía y la importancia de la 

El trabajo conjunto de los tres premiados constituye 

-
tancia de las políticas regulatorias orientadas a la 
evitación de crisis por colapso bancario, planteada 
seminalmente en tres artículos suyos de los años 80 

-

Ben S. Bernanke (The Brookings Institution
-

peñado -entre otros puestos públicos de responsabi-
lidad- como presidente de la Reserva Federal de los 
Estados Unidos entre 2006 y 2014, desde el punto de 
vista académico es reconocido por ser uno de los 
grandes estudiosos de la Gran Depresión y, en parti-

-
-

lisis de datos por métodos econométricos, y en con-
tra del pensamiento imperante hasta entonces, en 

su trabajo de 1983 reconsideraría la crisis bancaria 
acaecida, no como una consecuencia, sino como 

-
nismo según el cual una quiebra masiva de bancos 
supondría la pérdida del medio de canalización del 

del capital intangible de conocimiento atesorado 

-
nocible, Douglas W. Diamond (The University of Chi-
cago Philip H. Dybvig (Washington University at St. 
Louis

vista tanto conceptual como regulatorio, con un re-
-

Por inmediato que parezca, estos autores demues-
tran lo socialmente óptimo que para la canalización 

ANTONIO MORENO-TORRES GÁLVEZ

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
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hacia la inversión del ahorro resulta la solución de 

de vencimiento (maturity transformation -
tran, por un lado, los préstamos que constituyen el 
activo del balance de instituciones como los ban-

plazo en el que maduran los proyectos de inversión 

el corto plazo para la atención de improvistos de sus 
depositantes, con necesidades de liquidez hetero-

Como idea central, Diamond y Dybvig puntualizan 

-
plicación intuitiva es que, en condiciones normales, 
los bancos pueden operar con liquidez limitada por-
que, siendo probabilísticamente independientes los 

sus depositantes, en su agregación (pooling

hipótesis de independencia se menoscaba en las 
situaciones de nerviosismo generalizado en las que 

-
tas regulatorias tales como la garantía de depósitos 
o los préstamos de último recurso/instancia que, si 
no evitan las crisis, al menos mitigan sus consecuen-

Qué 
Bello es Vivir, en la que el protagonista interpretado 
por James Stewart garantiza con los ahorros para su 

una cooperativa de crédito que, alimentados por un 
-

-
cario (bank run -
de denominarse como «trampa de coordinación» 
(coordination trap -
tratégica en la que, existiendo varios posibles equili-
brios, y como consecuencia de su comportamiento 
racional y sus creencias sobre el del resto, los agen-
tes involucrados se ven “atrapados” en un equilibrio 

en términos técnicos, dominado por otro en el sen-

coordinación» (coordination failure
deseo de coordinarse y en un contexto de incerti-
dumbre, los agentes tratan de adivinarse las estra-
tegias, alcanzando un equilibrio cuando aleatorizan 
su decisión sobre las mismas según una distribución 

mixtas-, lo que termina por resultar en una probable 

-
gase que hay  individuos, cada uno con una can-
tidad de dinero  depositada en un banco cuya 

caja disponible permita atender, secuencialmente 
y por orden de llegada (
requerimientos de tan solo  individuos con  

ser  es el número 
de clientes que reclaman sus saldos, el banco resul-

estos 
-
-
-

estrategias puras-, por tener los agentes incentivos 
a coordinarse en ellas sin desviarse de las mismas:

 
y cada depositante devenga entonces 

el tipo de interés  correspondiente -interés que 
en la lógica del modelo de negocio bancario 

-
cender a  que tendría 

existente en circunstancias normales- es por tan-
to de coordinación en un equilibrio socialmente 
deseable en el que el banco es solvente por 

 
reembolso de su saldo , esperando reci-
bir 

en un equilibrio socialmente indeseable en el 

de reembolso masivas -

saldo 
apresurase a reclamarlo puesto que el reembolso 

 en lugar de 
-
-

cia de la solvencia real del banco, la rumorología 

-

contaminación en cascada, resultar en una quiebra 

Esta inestabilidad sugiere una solución que pasa por 
el cambio de los incentivos de los depositantes a re-

-

de depósitos, opción ya recogida por primera vez 
en las leyes bancarias de 1933 y 1935 de los Esta-

A. MORENO-TORRES GÁLVEZ
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dos Unidos que crearan la Federal Deposit Insuran-
ce Corporation-FDIC

-

la coordinación se dé en el equilibrio socialmente 
-

de la convertibilidad (banking holiday

Subsistiría no obstante un problema de riesgo moral 
(moral hazard -

-

por ello el recurso a medidas regulatorias adiciona-
-

servas líquidas en depósito en los Bancos Centrales, 

que suponen estos requerimientos de capital (solu-
ción second best

En su trabajo de 1984 en solitario Diamond apunta, 
como otros servicios íntimamente ligados a la labor 

de riesgos (risk pooling
(delegated monitoring -
dos por los bancos en su propio interés sin que sea 
necesario supervisión alguna por parte de los depo-
sitantes, reduciendo por tanto sus costes de provisión 

de evaluación de riesgos generarían una suerte de 
acervo que, en caso de crisis bancaria, se dilapida-
ría para tener que ser reconstruido ex novo incurrien-
do de nuevo en los costes asociados (Cost of Credit 
Intermediation-CCI

El premio de este año ha sido acogido con división 

la vista de la serie de recesiones económicas que pa-

la concesión sobre la base de solo tres artículos, uno 
-

que, habiendo coescrito con Diamond su artículo a 
la edad de 28 años, desde entonces su carrera pro-

-
mas aparte, ambos cabrían ser considerados -junto 

y Merton Miller (Nobel de Economía de 1990 compar-
-
-

economía Bancaria», disciplina con identidad propia 

Como curiosidad, indicar que los dos artículos de 
1983 se citaban cruzadamente en sus respectivas 
versiones provisionales: Bernanke da cuenta del mo-

mencionan el estudio de aquel como evidencia 

Con independencia de la animadversión que pue-

-
cibido por algunos como un intento de blanqueo y 
legitimación de los rescates a la banca-, cabe reco-
nocer en el trabajo de los premiados el gran avance 
que ha supuesto introducir en el estudio general de 

-
da “banca en la sombra” (shadow banking
margen de la supervisión y por tanto sin arquitectura 

REFERENCIAS

-
nancial crisis in the propagation of the Great Depression”

“Bank 

“Financial intermediation 
and delegated monitoring”

“The lau-
-

ses”

“Finan-
cial intermediation and the Economy” -
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CRÍTICA DE LIBROS

Si hace una década se hablaba de la necesidad de 
prevenir los impactos medioambientales y prestar 
atención al planeta que dejábamos a nuestros hijos, 
la realidad actual nos obliga a cambiar el discurso y 
a hablar, ya no de prevención, si no de adaptación 
y mitigación de los efectos del cambio climático. La 
consciencia de los límites de nuestro planeta tam-
bién está ampliamente extendida.

Tim Jackson, economista ecológico, escribe “Prospe-
ridad sin Crecimiento” -
recta de la crisis de 2008 que, originada en EEUU tuvo 

-
nanciero, tuvo como respuesta una serie de medidas 
fundamentalmente económicas. A lo largo del libro, 
las referencias a dicha crisis se suceden constante-
mente, invitando a utilizar las propuestas para salir de 
la crisis económica como palancas para trabajar en 
la más grave crisis ecológica. Las ideas que plantea 
en su libro han evolucionado enormemente a lo largo 
de estos 13 años, hasta el punto en que, en 2017, 
planteándose la reedición del libro, el propio autor 

 (1). 
Se ofrece al lector el resumen del primer libro en lugar 
del más reciente por el interés de conocer su princi-
pal cualidad: la de catalizar un debate hoy hoy ple-
namente vigente que cuestiona el fundamento del 
modelo económico en su integridad.

El libro es la evolución de un informe solicitado por 
el gobierno británico. La transgresión incluida en su 
título provocó una revolución en el momento de su 
publicación: cuestionaba las asunciones fundamen-
tales del modelo de desarrollo en un momento de 
caos económico y social. En menos de un año se 
estaba traduciendo a 17 idiomas, extendiendo y or-
denando la discusión sobre el modelo de desarrollo 
económico y social por todo el mundo.

En el libro, Tim Jackson compila distintas teorías que 
abundan sobre la posibilidad de generar un nuevo 
paradigma en el que las decisiones que impactan 
en la sociedad se tomen para conseguir un mundo 
y una vida más próspera; Jackson analiza los facto-
res fundamentales que vinculan prosperidad y cre-

vínculo entre otros y no una relación biunívoca insos-
layable. El autor termina proponiendo pautas facti-
bles para ensayar una prosperidad desvinculada del 
crecimiento económico. 

PROSPERIDAD SIN 
CRECIMIENTO. 

ECONOMÍA PARA UN 
PLANETA FINITO

Tim Jackson
Icar ia edi tor ia l  (2011)
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Muchos de los conceptos del libro ya se trabajaban 
desde el ámbito de la economía ecológica, que es-
tudia la interdependencia entre ecosistemas y eco-
nomía, pero su planteamiento y su lenguaje, unido 
al carácter propositivo del estudio que lo origina, hizo 
de este libro una pieza indispensable en el debate 
sobre las políticas de sostenibilidad puestas en mar-
cha a lo largo de todos los continentes. 

En lo que sigue, se resume el libro reseñado.

autor, está en una “irresponsabilidad sistemática” 

consentida y alentada por gobiernos que necesitan 
del continuado crecimiento económico para man-
tener la estabilidad y admitida y deseada por una 
sociedad ávida de consumo. Y esto es así tanto 
para las “economías liberales de mercado” que en 
la década de los 80 y 90 favorecieron una amplia 

coordinadas de mercado” que dependían más de 
las interacciones estratégicas entre empresas (Hall 
y Soskice). El mecanismo de endeudamiento como 
palanca para mantener el consumo y -en conse-
cuencia- el crecimiento económico, se fomenta 
mucho más en las economías liberales que en las 
coordinadas. Pero en ambos casos, la gente es in-
centivada a endeudarse tanto por las facilidades 
en conseguir crédito como por su propia idea de 
estatus y su convencimiento de que su vida mejora 
cuanto más se consume.

El consumo desmesurado y creciente arroja un 
balance ecológico negativo, ya que la economía 
-fundamentada en el uso de recursos materiales- es 
ciega a las limitaciones planetarias. Es urgente en-
tender la prosperidad desacoplada del consumo y 
no dependiente en exclusiva de la economía mate-
rialista. Desde la psicología, la historia o la sociología 
se aportan visiones alternativas y bien fundamenta-
das sobre la prosperidad. En cualquier caso, ya sea 
desde una visión secular o incluso desde la tradición 
religiosa, cualquier perspectiva de prosperidad reco-
noce sus dimensiones materiales, pero también las 
sociales y psicológicas. 

El autor adopta la propuesta de Amartya Sen (“El 
nivel de vida” 1984) de caracterizar la prosperidad 
mediante tres conceptos: con la opulencia -fácil y 
constante disponibilidad de recursos materiales; con 
la utilidad -vinculando la prosperidad no solo a la 
cantidad disponible de recursos si no a la satisfac-
ción que proporcionan; y por último con la disponi-

con la capacidad y libertad de desenvolverse en un 
determinado contexto (hay acceso a la educación, 
a la sanidad, a una buena alimentación... y puedo 
elegir educarme, alimentarme de forma saludable y 
mantener una buena salud -entre otros). Según esta 
última caracterización de la prosperidad, lo que es 
importante y diferencial es la “capacidad de reali-

En un mundo con clarísimos límites materiales, “cier-
tos tipos de libertades son imposibles e inmorales”. 
El autor utiliza como ejemplos la libertad de mejorar 
el reconocimiento social comprando productos fa-
bricados gracias a la explotación infantil o ganarse 
la vida mediante un trabajo que esquilma la biodi-
versidad. Si a la carencia de recursos se une la mag-
nitud de la población humana y la necesidad de 
aportar a la idea de prosperidad la perspectiva de 
la convivencia de varias generaciones, la búsque-
da de una buena vida tiene una dimensión ética 
imprescindible. El desafío social que enfrentamos es 
el de librarnos de la visión materialista de la prospe-
ridad impuesta por la sociedad de libre mercado, y 
acomodarla a esa perspectiva mucho más amplia 

Pero ¿cuál es la relación entre crecimiento econó-
mico y prosperidad?  El autor analiza esta relación 

1. la opulencia es una condición necesaria para 

un papel simbólico en todas las sociedades 
estudiadas y no solo en la sociedad occidental 
de consumo (Baudrillard, Bauman, Doubglas, 
Berger...). El aumento de los bienes materiales 
está relacionado con un mejor estatus social. 
La paradoja en este sentido aparece cuando 
es la sociedad completa la que se vuelve más 
rica en su conjunto: la competencia posicional 
(“tener más”) no correlaciona en este caso con 
un mayor bienestar. Esto sugiere que, quizás en 
sociedades más igualitarias, se pueda aspirar a 
ser menos materialista (Wilkinson y Pickett) 

2. el crecimiento está relacionado con el acceso 
a ciertos derechos básicos (esperanza de vida, 
salud o educación, por ejemplo). Los sucesivos 
informes sobre el Desarrollo Humano, del PNUD, 
a cerca de la relación entre el PIB y la esperan-
za de vida al nacer, la mortalidad infantil, y la 
educación, muestran que no existe una pauta 
estricta entre el aumento del ingreso un mayor 

-
ses más pobres sufren enormes penurias en los 
aspectos analizados, “algunos países alcanzan 

una fracción del ingreso de los países más ri-
cos”. Para entender la relación entre ingresos 

-
dependencias estructurales: las mejoras siste-
máticas han sido posibles en la mayoría de los 
países desarrollados en paralelo a un mayor o 
menor crecimiento económico, pero hay ejem-
plos donde alguna de las variables ha mejora-
do incluso en situaciones de recesión económi-
ca severa.

3. el crecimiento tiene un papel fundamental en 
la estabilidad económica y social. El énfasis de 

-
pacidad de producir más con menos recursos 

CRÍTICA DE LIBROS
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(incluso de mano de obra) mejora los costes de 
consumo, aumenta el consumo y se produce 
un ciclo positivo de expansión. Mientras el cre-
cimiento económico sea positivo -y el consu-
mo aumente- se puede compensar la menor 
necesidad de mano de obra en la producción 
unitaria (por la necesidad de más unidades). El 
ciclo contrario también se produce: si se ralen-
tiza la economía, también empeoran las posi-
bilidades de empleo, y el paro ralentiza el con-

públicas pues aumentan los costes sociales, y 

deuda (también para los individuos). Lo que a 
priori podría mejorar el balance ecológico: me-
nos producción menor uso de recursos y me-
nores emisiones, provoca efectos devastadores 
en el sistema social. Las economías modernas, 
para garantizar su estabilidad, están obligadas 
a crecer. 

La respuesta a la pregunta inicial es el dilema del cre-
cimiento: el crecimiento es insostenible en su forma 
actual y el “decrecimiento” (o el estancamiento), en 
las mismas condiciones, provoca una enorme ines-
tabilidad y la espiral de la recesión. Una respuesta 
inicial a este dilema se ha construido en términos de 
“desvinculación”: rediseñar los bienes y servicios de 
consumo para que sean, progresivamente, menos 

bajar la intensidad de la dependencia -esto es “ha-
cer más con menos”, se conoce como “desvincula-
ción relativa” (2); si lo que se busca es la reducción 
en términos absolutos del uso los recursos, se trata 
de “desvinculación absoluta”. La desvinculación 
absoluta es lo que se pretende frenando el uso de 
combustibles fósiles y midiéndose en reducción de 
las emisiones de CO2.

En términos globales, la desvinculación relativa ha 
provocado que se necesite un 33% menos de ener-
gía primaria para producir cada unidad de produc-
to en la economía global que en los años 70 (datos 
de IPCC 2007), y algo similar ha ocurrido en términos 
de uso de materiales (elaboración del autor desde 
diversas fuentes). A pesar de ello, en el mismo perio-
do, las emisiones de CO2 han aumentado un 80% 

global creciente en el consumo de combustibles 
fósiles: la desvinculación absoluta no se está produ-
ciendo. 

El autor argumenta mediante la fórmula de Ehrlich 

(3) que la desvinculación absoluta sólo se producirá 
cuando la tasa de desvinculación relativa sea ma-
yor que la tasa de incremento de la población y la 

en la actualidad, no hay un escenario creíble para 

avances tecnológicos en energías limpias y la re-

hay que intervenir en la estructura de las economías 
de mercado (4). 

Una de las claves es conocer los mecanismos de 
activación del consumo: el capitalismo y el papel 
dual del ahorro y la inversión. El ciclo económico se 
alimenta de la innovación provocada por la bús-

y desvinculación relativa) que permite -y necesita 
de- una mayor disponibilidad de recursos de capi-
tal para invertir en generar dicha innovación -desde 
las empresas- y aumentar el gasto -por parte de los 
consumidores. Como adelantó Schumpeter, es el 
proceso de innovación el que mueve el crecimiento 
económico. Esto resulta en que “la desvinculación 
relativa tiene a veces el perverso potencial de redu-
cir las oportunidades de alcanzar la desvinculación 
absoluta.

Tras la crisis del 2008 fue sorprendente el consenso 
en la necesidad de reactivar la economía. Defender 
puestos de trabajo y evitar que la crisis avanzase ne-
cesitaba de una economía de crecimiento. Se pro-
ponían dos alternativas: no hacer nada y esperar a 
que el propio mercado se recuperara o provocar la 
expansión monetaria mediante créditos accesibles 
para estimular la demanda, reducir los impuestos o 
incrementar el gasto público. Descartando la prime-
ra, por lo arriesgado de que la recuperación tardase 
demasiado en llegar, en la alternativa de intervenir 
las dos primeras soluciones incrementan el dinero en 
manos de los consumidores -que puede, o no, desti-
narse al consumo (durante las recesiones, la tenden-
cia al ahorro es mucho mayor que en épocas de 
bonanza. La tercera propuesta -incrementar el gasto 
público- es el típico mecanismo Keynesiano que tie-
ne en el Nuevo Pacto (New Deal) de Roosevelt uno 
de los ejemplos de mayor impacto: generación de 
empleo a corto plazo -en este caso, empleo público 
destinado a la creación e infraestructuras públicas- y 
un enorme impacto económico en el largo plazo.

Basándose en esa experiencia, emergió la propues-
ta del Nuevo Pacto Verde: si se ha de hacer una 
fuerte inversión pública, que se haga en energías 
limpias, en infraestructura que reduzca gases de 
efecto invernadero y protección ecológica. Esta 
idea logró gran consenso a inicios de 2009. Son 
varios los informes que apuntan hacia el interés en 
invertir en el ámbito de “lo verde” (New Green Deal 
en Reino Unido, PNUMA, Deutsche Bank, Instituto de 
Investigaciones en Economía de la Universidad de 
Massachusetts): se trata de un ámbito intensivo en 
mano de obra, ya que, más allá del sector energé-
tico, incluye a sectores como la construcción y la 
agricultura. 

Para generar empleo mediante inyección de dinero 
público, en la salida de la crisis de 2008 se utilizaron 
una mezcla de estrategias: generación de empleo 

-
cales. Cualquiera de estas estrategias podría haber 
forzado un foco más ambicioso hacia lo verde, pero 
la realidad es que la inversión condicionada a la sos-
tenibilidad ecológica se concretó en un porcentaje 
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relativamente bajo del total de las cantidades mo-
vilizadas (Un promedio Mundial del 15,6 % sobre un 
total de 2.796 $b). Y esto con el agravante de que 
cuando no tenía un foco en la ecología, podía des-
tinarse a inversiones claramente contrarias a dicho 
enfoque (inversiones mucho mayores en carreteras 
que en energías limpias, por ejemplo). 

Adicionalmente, como ya se ha mencionado, el di-
nero en manos de los trabajadores se destina o bien 
al ahorro o bien al consumo de bienes y servicios 
que no tienen por qué producirse con criterios de 
sostenibilidad.

La macroeconomía ecológica incide en este punto 
e insiste en la desvinculación, en este caso centrán-

-
terialización”: consumir servicios (colectivos) en lugar 
de los productos materiales que los generan (indi-
viduales). Ejemplos de ello serían: movilidad frente 
a automóviles, pero también jardinería, peluquería, 
etc (5). Estos servicios “desmaterializados” son inten-
sivos en mano de obra. Su propia bondad: generan 
empleo sin gasto de recursos, es su principal crítica: 
su productividad laboral es muy baja.

En algunos modelos emergentes, se cuestiona la 
necesidad incesante de mejorar la productividad: 
simplemente desplazando el empleo de un sector 
a otro, el empleo se mantiene sin crecimiento de la 
producción económica (primeras pistas sobre el po-
tencial del “no crecimiento” desde una perspectiva 
macroeconómica)

En consecuencia, desde el punto de vista macro-
económico, es necesario abordar las inversiones 
desde una perspectiva ecológica: revisando los 
conceptos de rentabilidad (6) (valor de los servicios 
que prestan a los ecosistemas, stocks naturales) y 
productividad (metas sociales a medio y largo plazo 
o promoción del empleo en sectores de bajas emi-
siones de carbono)

Por otra parte, necesitamos “desintoxicarnos” del 
consumismo. El autor menciona distintas propuestas 
en este sentido (asociadas con el “movimiento slow”, 
comunidades de consumo con foco en la ecolo-
gía o el “symplicity forum” (EEUU desde 2001), pero 
casi todas son propuestas marginales que implican 
el esfuerzo de vivir contracorriente, y cuyo principal 
valor es que pueden servir como “laboratorios socia-
les”. De ahí la importancia de promover un cambio 
estructural intencionado, interviniendo en las disfun-
ciones del sistema, entre las cuales el autor destaca: 
salarios públicos mucho menores que los privados, 
personal sanitario y dedicado a los cuidados mal 
remunerado, inversiones que se rentabilizan sin te-
ner en cuenta los costes a largo plazo, la cultura del 
consumo inculcada desde la infancia...

Las propuestas del autor para provocar el cambio 
estructural incluyen (i) cambiar la lógica social del 
consumo – evitando, por ejemplo, los mensajes que 
promueven el consumo -como parte del ocio, o 

del descanso- por parte de la clase dirigente y uti-
lizando los aprendizajes de las comunidades antes 
mencionadas. (ii) Revisar la estructura de los salarios 
reduciendo las enormes disparidades que provocan 
las metas competitivas y materialistas. (iii) Inversión 
en bienes públicos -tanto con capital privado como 
público (inversiones que favorezcan el menor uso 
de recursos, en tecnologías limpias o en el mejora-
miento de los ecosistemas). La propuesta permitirá 
el avance hacia una sociedad menos materialista, 
más igualitaria (y con menor ansiedad) y con ma-
yor atención a la comunidad y a los cuidados de 
la misma. 

La revisión de la economía desde lo macro y el 
cambio en la lógica social del consumismo nece-
sitan de una gobernanza apropiada. El “contrato 
social” se propone como el dispositivo de compro-
miso adecuado que legitima al gobierno, en su pa-
pel estabilizador, para trabajar en la garantía de los 
bienes públicos a largo plazo sin que se vean per-
judicados por los intereses privados del corto plazo. 
El problema subyace en que los gobiernos tam-
bién están atrapados en el dilema del crecimiento: 
mientras la estabilidad económica dependa del 
crecimiento, los gobiernos tenderán a apoyar las 
estructuras sociales que refuerzan el individualismo 
materialista. 

Se cierra así un círculo que Jackson propone romper: 
macroeconomía basada en el crecimiento econó-
mico -comportamiento social consumista -gober-
nanza estabilizadora del sistema. Sus recomenda-
ciones necesitan de un fuerte apoyo por parte de 
los gobiernos y requieren un compromiso social para 
el que cada vez hay más acuerdo. Las recomen-
daciones están basadas en experiencias y en algu-
nas propuestas que ya (en 2009) están en marcha, 

-
cala. Las agrupa en tres bloques (se transcribe la lista 
completa):

A. Establecer los límites

1. Establecer topes de recursos y de emisiones 
y metas de reducción

2. 
carga impositiva desde los bienes econó-
micos a los “males ecológicos”.

3. Apoyo a la transición ecológica en los paí-
ses en desarrollo

B. Recomponer el modelo económico

4. Desarrollar una macroeconomía ecológi-
ca, reconsiderando la productividad laboral 
(transición estructural hacia sectores menos 
generadores de carbono y más intensivos 
en mano de obra) y del capital (inversión 
ecológica); incluir en la contabilidad el valor 
del capital natural, e invertir en la alfabetiza-
ción y adquisición de competencias técni-
cas al respecto
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5. Invertir en empleo, activos e infraestructuras 
coherentes con el punto anterior.

6. 

7. Corregir la contabilidad nacional diseñando 
sistemas alternativos o complementarios al 
PIB. 

C. Cambiar la lógica social

8. Revisar las políticas del tiempo de trabajo

9. Resolver la desigualdad sistémica para re-
ducir los costes sociales, incrementar la 
calidad de vida y relajar la necesidad de 
consumismo por mejora del estatus social. 

10. 

11. Fortalecer el capital social 

12. Desmantelar la cultura consumista (median-
te el mismo esfuerzo sistemático que se utili-
zó para imponerla)

supeditada a la realidad de los recursos limitados 
del planeta, con una aportación positiva, que pro-
porcione medios decentes de supervivencia y gene-

  M. Ángeles Huerta

NOTAS

(1) “Prosperity without Growth – Foundations for the Economy of Tomorrow” (2017) El ultimo libro del autor es “Post Growth. Life 
after Capitalism” (2021). En ambos abunda en la propuesta de trascender al capitalismo consumista avanzando sobre 
la evolución de sus propuestas iniciales.

(3) Lo ambiental (I) igual al producto de la población (P) por la riqueza o nivel de ingresos (A) por la intensidad de la produc-
ción tecnológica (T) de la producción económica.

(5) En la actualidad se conoce como “servilización” al cambio de productos de consumo por servicios.
(6) Las técnicas de monetización del capital natural están muy desarrolladas a lo largo de estos años e incluso se han inclui-

do “cuentas ambientales” satélite en los sistemas de contabilidad nacional, que contribuyen a “matizar” el PIB en función 
de la degradación de los ecosistemas producida por el crecimiento económico, precisamente.
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LA IMPORTANCIA DE LA CREACIÓN DE VALOR EN LA 
ECONOMÍA

Da un poco lo mismo. Puede tratarse de la industria 
agroalimentaria y una digitalización inteligente que 
cree valor para los productores y para los consumi-
dores por una mejorada calidad, sus garantías y su 
cuidado del medio ambiente y del equilibrio territori-
al. Puede tratarse de la nueva industria energética 
del hidrógeno en cualquiera de sus versiones, desde 
el azul hasta el verde. Puede ser el sector de la sani-
dad y el bienestar. Pueden ser ámbitos de base tec-
nológica como la genómica de plantas, la biología 
computacional, el procesado del lenguaje natural con 

la ciencia de materiales. Son todos sectores en los que 
España posee un conjunto de ventajas competitivas 
nada desdeñables, junto con los necesarios cono-

tienen algo en común en lo que cualquier economista 
está de acuerdo: son sectores productivos con gran 
capacidad de creación de valor. La lógica no puede 
ser más sencilla: permiten mantener un círculo virtuo-
so de generación de innovaciones, competitividad, 
productividad y, si se distribuyen sabiamente los exce-
dentes de la creación de valor, un alto grado de equi-
dad social y una nueva captación de recursos para 
mantener el ciclo activo. 

“creación de valor”? Para empezar algo muy diferente 
a la extracción o al mero movimiento de este valor 

ejemplo, basta con comparar el valor que crean los 
productores agroalimentarios con lo que extraen los 
especuladores en los mercados de futuros de estos 
mismos productos. ¿Quién genera verdadero valor y 
quién simplemente lo extrae, manipula y acumula, 
con limitadísimos efectos en la economía real, y con el 
agravante de la creación de terribles desigualdades? 

-
mita facilitarla? Estas son precisamente las preguntas 
centrales del libro de la economista ítalo-norteameri-
cana Mariana Mazzucato, actual profesora en la UCL 
británica y publicado originalmente en 2018. 

Para contestarlas, la profesora Mazzucato embarca al 
lector en un viaje fascinante e inmisericorde, que no 
hace prisioneros y no deja indiferente a nadie, a través 
de la evolución del concepto de la creación de val-
or, su medida en la economía, su reciente y sesgada 

THE VALUE OF EVERYTHING.
MAKING AND TAKING IN 
THE GLOBAL ECONOMY

Mariana Mazzucato
PublicAffairs (2018)



182 >Ei425

el actual desdén por lo que a la creación de valor se 
pueda aportar desde lo público. 

INGRESOS Y RENTAS, CREACIÓN Y EXTRACCIÓN DE VALOR

El libro parte de las teorías clásicas sobre el valor y hace 
una primera parada en los marginalistas y su percep-

-
mente, sustituido por la más utilitaria idea de precio. 
El presente y apabullante dominio de esta narrativa 
“precio-dominante” es la causa primera de la confu-
sión sobre qué es el valor, quién lo crea y quién simple-
mente se aprovecha sin apenas contribuir. También es 
el motivo de la creciente relevancia de los mercados 

al accionista y no al conjunto de la sociedad donde 
la empresa opera. Igualmente confunde a muchos 
políticos y decisores de lo público que ingenuamente 
piensan que su única misión es hacer que los merca-
dos funcionen mejor y no estorbar mucho más allá. 

Es también en ese momento histórico cuando el con-
cepto de rentas -y del rentista- deja de distinguirse eco-
nómicamente de los ingresos derivados de la creación 
de valor -y del productor de este-. La búsqueda de la 
maximización del retorno total económico de los neo-
clásicos pone a todos los factores al mismo nivel: tra-
bajo, capital y (entonces) tierras. Quién es asignado a 
cada una estas misiones y por qué, son cuestiones que 
desaparecen de la ecuación y se dan por resueltas en 
función de privilegios o herencias históricas, una de las 
bases de muchos de los males de la desigualdad que 
nos aqueja. 

Según Mazzucato, se produce entonces un terremo-
to del pensamiento económico, que aún dura hasta 
nuestros días, y que pasa de considerar al rentista ex-
tractor de valor como un elemento parasitario, a veces 
necesario, pero siempre bajo vigilancia estricta, a otro 
paradigma donde los rentistas sirven al propósito clave 
de perfeccionar la competencia y los mercados gra-
cias a su contribución monetaria por mucho que ellos 
mismos se situen fuera de estas mismas reglas y disfru-
ten de privilegios cuasi-monopolísticos y del apoyo de 
los poderes públicos que los subsidian ampliamente. 

LA CUESTIÓN DE LA MEDIDA DEL PRODUCTO INTERIOR 
BRUTO

Pero la consideración de lo que son las rentas no pro-
ductivas no ha parado su escalada meritocrática has-
ta entrar a formar parte de la propia creación de valor 
y su medida en un país o región: el producto interior 
bruto. 

En sintonía con el libro, afortunadamente, haber vivi-
do en China cura de observar la medida del PIB, y las 
decisiones económicas que origina el objetivo de su 
crecimiento a toda costa, como un estándar absoluto. 

es, debe ser salvo catástrofe, un input más que un re-
sultado. Entonces, ¿qué sentido tiene entonces hacer 

depender la política del PIB y su crecimiento si se pro-
duce una autorreferencia y cualquier resultado puede 
manipularse ampliamente?

En realidad, la medida del PIB no deja de ser una mera 
convención social y, si no, véase la controversia de 
mediados de 2022 sobre lo que el Instituto Nacional 
de Estadística considera que debe incluirse al respecto 
de los precios de la energía y lo que opina de la mis-
ma cuestión el gobierno. Una convención social que 
en algún momento de mediados del siglo pasado de-

medida, y no hacerlo con otras partes de la economía 
como algunas actividades del sector público que 
aparecen como meras consumidoras por mucho que 
sirvan para que el propio sector privado avance. De 
hecho, es difícil no ver este castigo al sector público 
con motivaciones políticas de tipo ultraliberal y de difí-

públicas en la economía como el multiplicador del 
gasto público, la productividad, la rentabilidad de las 

públicas no aparecen en las estadísticas del PIB. 

La lista de fallas del PIB es tan larga y conocida que 

apropiadamente la investigación y desarrollo; cuál es 
el valor del trabajo no remunerado en el hogar; por 
qué la polución solo cuenta si se elimina, pero no si se 
genera o, más importante, si se evita; cómo puede 
ser que el valor que ofrece un buscador en Internet 
se mida por la cantidad de publicidad que genera y 
no por su utilidad; o, por terminar, cuál es la forma de 
medir e incluir la economía del mercado negro, tam-
bién llamada, más discretamente, economía informal. 

LA FINANCIARIZACIÓN DE LA ECONOMÍA REAL

La parte central del libro está dedicada a los merca-

Tradicionalmente estos mercados fueron considerados 
más como un coste que como un activo, y el propio 
Keynes consideraba a los mercados bursátiles como 
casinos gobernados por la suerte y, desde luego, no a 

-
dos conocimientos económicos. Que estos mercados 

criterios cortoplacistas sería un seguro de futuras inesta-
bilidades, vino a decir. 

Su predicción y la de otros economistas como Minsky 
se hizo real cuando el sistema bancario abandonó de-

de los procesos productivos y se adentró en una su-

que dependen de la valoración de activos más que 
en los ingresos derivados de las actividades producti-

mercados ampliamente desregulados se hacen inev-
itables. Su estallido es el resultado de un valor extraído 
que, en realidad, muestra como durante la crisis no 
solo no se crea valor, sino que se destruye, en un pro-
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requieren rescates gubernamentales que terminan sa-
liendo del bolsillo de los ciudadanos y empresas que 
pagan impuestos. 

La cuestión central que Mazzucato plantea en esta 
parte del libro es ¿cuál es el verdadero rol que tiene 

tamaño y la importancia que se le atribuyen están 

-
canismos: costes de transacción en el movimiento 

sin estar tasados, a través de exclusivas monopolísti-
cas sobre todo en el sector bancario, y por medio de 
cargos desproporcionados al riesgo sobre todo en la 
gestión de fondos.  

Es una extracción de valor que continua, incluso a 
pesar de la crisis de 2008, de los intentos de introducir 

separación de la banca comercial de la de inversión. 
-

ciarización de la economía real” ha encontrado nue-
vas vías y nuevos actores para sortear los obstáculos, 
continuar la captura del valor a través de nuevas in-

proseguir con un modelo que solo intenta generar rent-
as a partir de la riqueza existente, pero apenas crea 
nueva riqueza para nadie más que un escaso número 
de privilegiados.  

-
siste en que muchas de las empresas de los sectores 
productivos, las que crean valor fuera de toda duda, 
están ahora gobernadas por objetivos muy distintos 
a su sostenibilidad en el largo plazo. Para ello, se han 
utilizado los argumentos de los economistas de la es-
cuela de libre mercado de Chicago como la maximi-
zación del valor para el accionista, esquemas como 
la compra de acciones propias o, directamente por 
medio de su propiedad en manos de fondos privados. 

-
entemente a la extracción de valor en una colusión en-

para sus trabajadores, y su sostenibilidad en el largo 
plazo. Es también la fuente de repartos muy desiguales 
de los resultados económicos que no se sostienen des-
de un punto de vista ético.

Como ejemplo, para un profesor de universidad cual-
quiera, la diferencia entre la forma de gestión de 
una institución de educación superior pública y una 

-
ta con responder a las preguntas de en cuál de es-

tecnológica que, más tarde, se convierte en la base 
de las innovaciones que crean valor futuro, o cuál de 
estos modelos apuesta por invertir en profesores que 
tienen un margen de su tiempo para investigar y hacer 
contribuciones en el largo plazo, y cuál tiene profesores 
en plantilla cuyo tiempo está dedicado abrumadora-

de los estudiantes.    

EMPRENDIMIENTO IMPRODUCTIVO

Desde el anterior libro de Mazzucato, de 2013, sobre 
“el Estado emprendedor” ya sabemos que existe una 
falsa narrativa que explica las innovaciones disruptivas 
como el resultado único de la misión heroica de gru-
pos de fundadores de nuevas compañías privadas 
capaces de luchar y reformar enteros y decrépitos 
sectores. Con ser cierto que unas cuantas de estas 
innovaciones han cambiado nuestras vidas, no es 
menos cierto que en la mayor parte de los casos están 
basados en la acumulación de conocimiento en un 
proceso colectivo muchas veces, sino todas, apoyado 
en lo público. El problema es que apenas hay retorno 
para este esfuerzo público de la sociedad en su con-

privativos. 

Los problemas que crea una innovación mal enten-
dida se extienden a muchos sectores de base tec-
nológica, con el sector farmacéutico a la cabeza, 
que típicamente utiliza argumentos sobre el coste de 

y que, cuando fallan, se pasa a la idea de precios 
basados en el valor obtenido por sus usuarios. Nada 
se dice de la creación de valor para la sociedad. Los 
problemas se extienden igualmente por una protec-
ción de las patentes cada día peor entendida, que 
llega ahora no solo a los resultados de la investigación 
sino también a sus métodos creando simplemente 
barreras a la competencia y que olvida que, en reali-
dad, la patente no es un derecho sino un instrumento 

el dominio del capital riesgo en el crecimiento de las 
startups de alto potencial, otra vez primando el retorno 
a corto plazo y la extracción de valor, en lugar del valor 
a largo plazo para todos los agentes implicados y no 
solo sus propietarios inmediatos. 

EL ROL DE LO PÚBLICO

En su última parte, el libro de Mazzucato examina la 
pregunta quizá más difícil de todas: ¿qué valor crea lo 
público y cómo medimos su grado de productividad? 
Responder a la cuestión probablemente hubiera re-
querido un libro separado, pero su más importante 
conclusión es que la discusión sobre el rol del gobier-
no está contaminada por creencias políticas y cifras 

-
so. Afortunadamente, en algunas partes de Europa, 
parece que ya estamos de vuelta de las muy desafor-
tunadas políticas de austeridad de comienzos de los 

crisis de 2008 tuvo precisamente su origen en el sector 

con lo que tiene que ver es con si es productiva y si 
crea las condiciones -infraestructuras, investigación, 
innovación, educación, sanidad, marco regulatorio- 
para que se produzca crecimiento de largo plazo. 
El elemento clave, y lo que requiere un considerable 
cambio de actitud y de conciencia en lo público, 
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erróneas, es que, para el éxito en el largo plazo de la 
economía, las instituciones públicas han de tomar ries-
gos e invertir, incluso aunque se equivoquen a veces. 
Solo así se puede crear valor. Un valor que también 
hay que medir cuidadosamente, pues no hay ningún 
motivo para no hacerlo con los mismos medios y ded-
icación que en el caso de lo privado.

es -no debe ser- una réplica constreñida del sector 
privado, paralizada por el miedo a cometer errores y 

hacer algo diferente. Tiene una misión con respecto 
a la creación de valor en el largo plazo. Su objetivo 

medición y recompensa que remunere los riesgos 
tomados cuando tienen éxito y permita un nuevo ciclo 
de inversión. 

REFLEXIONES FINALES

Para alguien que ha vivido en China muchos años no 
deja de resultar curioso que sea este el país que está 
siendo verdaderamente consciente de la relevancia 
de la diferencia entre la creación y extracción de valor 
y que, dentro de un sistema político, afortunadamente 
muy ajeno al nuestro, esté tomando decisiones al re-
specto. Así se puede entender que China no esté dis-
puesta a relajar el control sobre el sistema bancario y 

-
nanciera de la economía real, que esté reconsideran-
do la inversión en el ecosistema de emprendimiento 
para llevarla hacia el sector productivo, y que preste 
mucha atención a la desigualdad y al reparto de los 
resultados económicos. No sabemos si acertarán, 
pero las respuestas, las que sean, son necesarias. 

Igualmente, para alguien que trabaja en cómo gen-
erar valor para la sociedad directamente desde la 
universidad pública a través de la constitución de em-
presas de base tecnológica, resulta inquietante tratar 
la mayor parte del tiempo con empresas de capital 
riesgo que lo que buscan es acudir a las universidades 
pública para capturar el resultado de años de paci-
ente acumulación de conocimiento. Se puede contar 
con los dedos de la mano las veces en las que se of-
rece algo, por modesto que sea, a cambio a la propia 
universidad. 

En este mismo rol de profesor de emprendimien-
to en una universidad pública, el libro de Mazzucato 

universitario público, al que se trata en términos prác-
ticos como si fuera la administración más alejada de 
la creación de valor, un mero centro de gasto al que 
hay que vigilar estrechamente para evitar la malver-

básica debido a sus características de bien público y 
las externalidades positivas que crea, por qué no se 
puede hacer lo mismo con sus aplicaciones si el sec-

tor privado sigue siempre esperando a que comien-
cen a ser exitosas en el mercado para invertir. Igual-
mente, se necesitan nuevas métricas que expliquen 
el impacto que ese enorme esfuerzo en innovación 
de base universitaria tiene en la sociedad y capture su 
verdadero retorno total. Quizá solo de esta manera se 
termine con la constante de las universidades públicas 
permanentemente mal dotadas presupuestariamente 

que impide que ofrezcan todo su potencial a la socie-
dad. Un rol en el que, además, se las compara con 
universidades privadas que, al carecer de métricas 
dignas de tal nombre, no se puede saber cuál es su 
verdadera contribución en el largo plazo más allá de 
enriquecer a sus propietarios. 

creación de valor es un proceso colectivo que requi-
ere centrar la economía en su parte productiva y bus-
car un equilibrio sostenible en el largo plazo entre los 
intereses de los consumidores, los trabajadores, los pro-
pietarios y el conjunto de la sociedad. La innovación 
en sectores productivos es la base de la calidad de 
vida futura, pero como cualquier otro proceso que se 
quiera que forme parte de una sociedad moderna y 
bien informada, requiere un esquema de gobernanza 
que genere los retornos apropiados para toda esta so-
ciedad, no solo para una elite extractiva e insolidaria. 

-
nos, además del cambio de rol del sector público, 
como pueden ser los partenariados público-privados, 
los sistemas cooperativos de co-creación y la reforma 
del concepto de lo que es un mercado, aunque no 
llega a mencionar el concepto de ecosistema. Es 
quizá la parte más débil del libro, ya que son simple-
mente esbozos, aunque, ciertamente, no son su ob-
jetivo principal, más bien un añadido último de cierta 
esperanza para compensar los terribles problemas que 

en la necesidad de un cambio no solamente en el 
concepto del valor, sino también en la dirección del 
mismo, sobre todo pensando en la revolución verde y 
en un tipo de sociedad más sostenible. 

En resumen, se trata de un libro absolutamente 
recomendable. No por sus respuestas, aunque las 
tiene. Como en la vieja historia de Asimov, es porque 
hace las preguntas correctas y nos obliga a pensar y 
mucho. No me cabe la menor duda que la profesora 
Mazzucato, si los años se lo permiten, terminará recibi-
endo el premio Nobel de Economía y, entonces, quizá 
mucha gente volverá para entender sus preguntas. 
Pero entonces también es posible que sea muy tarde 
para encontrar las respuestas. El momento es ahora. 

  Claudio Feijóo
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