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80 años de historia del BEE: Un tesoro de indudable valor

Susana Rodríguez Vidarte
Fernando Gómez-Bezares

Deusto Business School
Co-Directores del Boletín de Estudios Económicos (1981-2020)

El diccionario de la RAE, en su tercera acepción, define el vocablo
“prólogo” como: “primera parte de una obra en la que se refieren hechos
anteriores a los recogidos en ella o reflexiones relacionadas con su tema
central”.

Hoy abrimos una nueva etapa en la trayectoria del Boletín de Estudios
Económicos con nuevos retos y objetivos que sus nuevos coeditores,
Cristina Iturrioz e Iñigo Calvo Sotomayor, se encargarán a continuación
de describir. Para preceder esas páginas, han solicitado la elaboración de
este “prólogo” a quienes tuvimos el honor de desempeñar en el pasado
esa responsabilidad, tarea que agradecemos y abordamos con ilusión.
Porque todo cambio, y más si éste es de relieve como el que ahora enfren-
ta el BEE, es un buen momento para volver la vista atrás, aunque seamos
conscientes, como advertía Antonio Machado que, al hacerlo, veremos
“la senda que nunca se ha de volver a pisar”. Aún así, mirar hacia atrás es
conveniente y necesario; la historia, –y ahora son palabras de Cicerón–,
es “maestra de la vida” y son valiosas sus enseñanzas.

Corría el año 1916 cuando se abría el primer curso en la Universidad
Comercial de Deusto; eran los tiempos de la Primera Guerra Mundial, y
Bilbao vivía una época de prosperidad estimulada por la neutralidad
española. Pronto se empezó a pensar en la conveniencia de una revista
fruto de visiones pioneras como la de Román Perpiñá Grau. En 1922 se
constituye la Asociación de Licenciados en Ciencias Económicas por la
Universidad Comercial de Deusto que sigue planteando entre sus pro-
yectos el lanzamiento de la revista, si bien no llega a acometer tal empre-
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sa por la escasez de medios disponibles. Es en 1942 cuando aparece el
primer número del “Boletín de la Asociación en Ciencias Económicas
por la Universidad Comercial de Deusto”. Merece la pena resaltar que
cuando aparece este primitivo Boletín, no existen todavía en España las
facultades oficiales de Ciencias Económicas1; y que, por otro lado,
Europa está en plena Segunda Guerra Mundial. En el nº 9, de septiembre
de 1946, aparece ya el nombre que se ha mantenido hasta nuestros días:
Boletín de Estudios Económicos, con sus artículos, sus recensiones y su
bibliografía. Desde el nº 10 de enero de 1947 se han publicado ininte-
rrumpidamente tres números anuales hasta diciembre de 2020.

El Boletín es una revista publicada desde sus inicios por la
Asociación de Licenciados en Ciencias Económicas por la Universidad
Comercial de Deusto –hoy Deusto Business Alumni– con la visión de
convertirla en herramienta de actualización y formación permanente
para sus asociados, al tiempo que en referente para todo profesional de
la dirección y gestión de empresas. Se optó por posicionarla como revis-
ta científica, dado el rigor exigido en el tratamiento de los temas, pero
cuidando mucho el interés y relevancia que sus contenidos habrían de
tener para sus asociados, para los profesionales de la economía y de la
empresa, y para los académicos; siendo precisamente de estos colectivos
de donde han surgido la mayoría de los autores. 

A lo largo de sus 80 años de vida, el BEE ha buscado siempre el equi-
librio: en los temas a tratar, –combinando el análisis económico con la
gestión empresarial–; en su enfoque, –integrando aportaciones puramen-
te científicas y aplicaciones prácticas–; y en el estilo, –combinando la
retórica académica con la fluidez del lenguaje profesional–. Ha apostado
así mismo por la interdisciplinariedad en la elección de sus monografías,
consciente de la amplitud de miras que caracteriza a la formación direc-
tiva, pero garantizando siempre la presencia en sus mensajes de los valo-
res humanistas y éticos que deben presidir la reflexión y actuación del
profesional de dirección de empresas.

El BEE se propuso y ha conseguido ser tribuna para la difusión, tanto
de rigurosas y exitosas prácticas de gestión empresarial expuestas por sus
auténticos protagonistas (muchos de ellos, miembros de la Asociación de
Licenciados) como de investigaciones desarrolladas en el ámbito académi-
co. El firme convencimiento de sus editores en el enorme potencial que
ambos tipos de aportaciones tienen para promover una mejor y más eficaz

4 SUSANA RODRÍGUEZ VIDARTE Y FERNANDO GÓMEZ-BEZARES

1 La primera Facultad de Ciencias Políticas y Económicas se crea en 1943 y en 1953 se crea la
Facultad de Ciencias Políticas, Económicas y Comerciales.



labor directiva ha estado impulsando esta estrategia. Relevancia, impacto
y actualidad han sido los criterios que han inspirado la elección y configu-
ración de las monografías cada cuatrimestre, si bien se ha buscado también
la forma de dedicar los números monográficos, con cierta periodicidad, a
presentar los más recientes avances en un área concreta de la gestión
empresarial: finanzas, logística, marketing, etc. La revisión de los títulos
de esas monografías nos aporta una buena idea de los problemas que han
ocupado estos años a la economía española2 y pone de manifiesto el gran
desarrollo de la ciencia del management durante estas últimas décadas.

Muchas personas han hecho posible el Boletín a lo largo de estos
ochenta años: los promotores iniciales, la Asociación de Licenciados, los
miembros del Consejo de Redacción, los autores, los lectores… Queremos
dejar constancia de nuestro cariñoso reconocimiento a todos ellos, pero es
de justicia citar expresamente a los que nos han precedido en las tareas de
dirección: el padre Sebastián Mantilla, José Ángel Sánchez Asiaín, el
padre Demetrio Iparraguirre, Santiago García Echevarría, José Félix
Fernández de Aguirre, Juan Francisco Santacoloma, Dionisio Cámara y
Juan Jordano. Y tampoco podemos olvidar a los que desarrollaron las tare-
as administrativas como Juan Zuazo, José Luis Aguirre y Gabriela Mateos.

El Boletín, como revista pionera en su campo, pudo disfrutar en sus
primeros años de vida de escasa competencia y de la fidelidad de los
miembros de la Asociación de Licenciados lo que le permitió aumentar
su tirada e impacto en la sociedad, superando los 4.500 ejemplares en
papel, cifra a la que se ha añadido en los últimos años un creciente núme-
ro de suscriptores online. La aventura del Boletín, desde su nacimiento,
y durante muchos años, solo fue posible gracias al esfuerzo conjunto de
la Asociación y la Comercial3: había un “nosotros”, que sacaba adelante

580 AÑOS DE HISTORIA DEL BEE: UN TESORO DE INDUDABLE VALOR

2 Puede consultarse el Boletín de Estudios Económicos, casi completo, en ProQuest. Para más
información sobre la historia del Boletín, puede acudirse a:

Colinas, J.A. (1966): Historia de la Universidad Comercial de Deusto 1916-1966, Universidad
Comercial de Deusto, Bilbao.

Colinas, J.A. (1974): 50 Años de Historia de la Asociación de Licenciados en Ciencias
Económicas por la Universidad Comercial de Deusto 1922-1972, Universidad Comercial de
Deusto, Bilbao.

Revuelta, M.D. (1992): “El Boletín de Estudios Económicos en su 50º Aniversario”, Boletín de
Estudios Económicos, agosto, nº 146, págs. 263-274.

Revuelta, M.D. (2017): Cien Años de la Creación de la Primera Escuela de Negocios Española.
La Universidad Comercial de Deusto. (1916-2016), Fundación Luis Bernaola, Bilbao.

3 Estaban especialmente implicados varios profesores y la biblioteca (donde era frecuente com-
patibilizar dedicación a la Facultad, a la Asociación y al Boletín).



el Boletín (como tantas otras cosas). Con el tiempo, las tareas y los recur-
sos a ellas asignados, se fueron separando.

Desde las páginas del Boletín se ha rendido un merecido homenaje,
con ocasión de la celebración de sus respectivos centenarios, a institucio-
nes afines a la revista (Universidad de Deusto, Deusto Business School,
Fundación Vizcaína Aguirre)4 y honrado la memoria de jesuitas que des-
tacaron por su entrega y dedicación a La Comercial: los padres
Chalbaud, Bernaola, Iparraguirre y Chacón. También la revista ha reci-
bido a lo largo de sus ochenta años de historia numerosos reconocimien-
tos y ha formado parte de importantes listados de publicaciones, pero
nada de todo ello tendría importancia si no hubiera estado basado en el
aprecio de sus lectores y en la colaboración entusiasta de todos los auto-
res que han dejado su huella en los 231 números editados hasta el
momento (viendo las páginas del Boletín puede apreciarse la relevancia
de muchos de sus colaboradores).

Como decíamos al principio de estas páginas, hoy se abre un nuevo
ciclo en la vida del BEE. Nuestra revista, la revista de Deusto Business
Alumni, evoluciona para acompañar y hacer frente a los nuevos retos
estratégicos que la propia Asociación y Deusto Business School asumen
de cara al futuro. No podía ser de otra manera porque sus caminos siem-
pre han estado alineados y las sinergias de ese trabajo conjunto son más
que evidentes. La nueva etapa no cierra una puerta, sino que abre nuevas
oportunidades para poner en valor todo el camino recorrido hasta el
momento y mantener vivos los mensajes que atesoran sus páginas. Si
tenemos en cuenta que el tiempo medio de vida de un artículo publicado
en un blog es de dos a tres años, podemos valorar en su justo término el
hecho de que artículos publicados en el BEE hace décadas sean a día de
hoy citados en nuevos trabajos.

Los 80 años de historia del BEE son un tesoro de indudable valor que
dejamos en las mejores manos posibles: las de los nuevos coeditores del
BEE, Cristina Iturrioz e Iñigo Calvo Sotomayor, a los que desde estas
líneas deseamos el mayor de los éxitos en su gestión. Unidos a ellos,
compartimos sin duda el mensaje del filósofo danés Søren Kierkegaard
“la vida solo puede ser comprendida mirando hacia atrás, pero ha de ser
vivida mirando hacia adelante”.

6 SUSANA RODRÍGUEZ VIDARTE Y FERNANDO GÓMEZ-BEZARES

4 Precisamente, este año, la propia Asociación de Licenciados llega a su centenario, y ¡qué mejor
forma de celebrarlo que con este ilusionante proyecto de innovación en su obra editorial: el BEE!



80 years of the BEE´s history: an undoubtedly valuable treasure

Susana Rodríguez Vidarte
Fernando Gómez-Bezares

Deusto Business School
Co-Directors Bulletin of Economic Studies (1981-2020)

According to the Chicago Manual of Style, 17th edition, ‘the term
foreword should be reserved for prefatory remarks by someone other
than the author, including those of an editor or compiler’. It is a ‘subs-
tantial introduction […] that is usually included […] just before the main
text’.

This is the start of a new phase in the history of the Bulletin of
Economic Studies (BEE, as it is known by its initials in Spanish), with
new challenges and objectives to be described below by its new co-edi-
tors, Cristina Iturrioz and Iñigo Calvo Sotomayor. They have asked those
of us who have had the honour of bearing this responsibility in the past
to write this ‘foreword’, an endeavour that we have earnestly engaged in,
and we are grateful for the opportunity. Any change (particularly any
major one such as the one now facing the BEE) is a good opportunity to
take stock; even though, as Antonio Machado noted, on glancing back
we will see ‘the path never again to be trodden’. Still, looking back is
both desirable and necessary; in Cicero’s words, history is ‘the teacher
of life’ and has valuable lessons to offer.

The first course at the ’Universidad Comercial de Deusto’ (Deusto
Business School) started in 1916; it was the time of World War I, and
Bilbao was experiencing a period of prosperity stimulated by Spain’s
neutrality. Shortly after this it seemed the right moment to find a journal
that would rely on pioneering visions such as those of Román Perpiñá
Grau. The Asociación de Licenciados en Ciencias Económicas
(Economics Graduates’ Association) of the Universidad Comercial de



Deusto was set up in 1922, and it continued to plan for the launch of the
journal. However, the Association did not manage to achieve this goal
due to the lack of available resources. It was in 1942 when the first issue
of the ‘Boletín de la Asociación en Ciencias Económicas por la Univer-
sidad Comercial de Deusto’ (Bulletin of the Economics Association)
was ultimately published. It is worth noting that when this early Bulletin
appeared, there were still no official faculties of Economics in Spain1 and
Europe was in the throes of World War II. Issue no. 9 of the journal,
published in September 1946, first featured the name Boletín de Estudios
Económicos, which the journal still bears, which included articles,
reviews, and references. Three issues per year have been published without
interruption from January 1947 (Issue no. 10) until December 2020.

The BEE has been published by the Association of Economics
Graduates (today Deusto Business Alumni) since its inception with a
view to making it a tool for updating and providing ongoing education
for its members. The goal of the BEE was also to become a point of refe-
rence for all business management and administration professionals. It
was decided to position it as a scientific journal, given the rigour requi-
red when dealing with the topics covered.  Great care was also taken to
ensure that its contents would be interesting and relevant for its members,
for economics and business professionals, and for academics. Most of
the authors specifically belonged to these groups. 

Throughout its 80 years of existence, the BEE has always sought to
have balance. This encompasses its subject matter (by combining econo-
mic analysis with business management); its approach (by publishing
strictly scientific contributions and practical applications); and its style
(by combining academic rhetoric with the fluency of professional lan-
guage). The journal’s monographs have incorporated interdisciplinarity,
on the understanding that education is characterised by having a broad
vision, while ensuring that humanist and ethical values govern both
reflection and action of the business management professional.

The BEE set out to be, and has succeeded in being, a platform for the
dissemination of both academic research and of rigorous and successful
business management practices presented by their protagonists (many of
them members of the Graduates’ Association). This strategy has been
driven by the strong editorial belief in the vast potential that both types
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of input have for promoting better, more effective management.
Relevance, impact, and topicality have inspired the choice and configu-
ration of every quarterly monograph. We have also sought to periodically
publish monographic issues that present the most recent advances in a
specific area of business management: finance, logistics, marketing, etc.
A review of the titles of these monographs gives a good idea of the issues
of concern in the Spanish economy over the past few years2 and of the
great strides taken by management science during the last few decades.

Many people have made the Bulletin possible over these eighty years:
the initial promoters, the Graduates’ Association, the members of the
Editorial Board, authors, readers... We would like to warmly acknowled-
ge all of them, but it is only fair to mention those who preceded us in
managing the BEE: Father Sebastián Mantilla, José Ángel Sánchez
Asiaín, Father Demetrio Iparraguirre, Santiago García Echevarría, José
Félix Fernández de Aguirre, Juan Francisco Santacoloma, Dionisio
Cámara, and Juan Jordano. Nor can we forget those who carried out
administrative tasks, namely, Juan Zuazo, José Luis Aguirre, and
Gabriela Mateos.

As a pioneering journal in its field, the BEE had little competition in
its early years, and enjoyed the loyalty of the members of the Graduates’
Association. This led to greater dissemination and impact on society in
excess of 4,500 copies in print, as well as a growing number of online
subscribers who have joined in recent years. The Bulletin’s journey since
its birth and for many years was only possible thanks to the joint effort
of the Graduates’ Association and the Universidad Comercial de
Deusto:3 They formed a team which carried the Bulletin (and so many

980 YEARS OF THE BEE’s HISTORY: AN UNDOUBTEDLY VALUABLE TREASURE

2 The Bulletin of Economic Studies is available on ProQuest almost in its entirety. For more
information on the history of the Bulletin, please see:

Colinas, J.A. (1966): Historia de la Universidad Comercial de Deusto 1916-1966, Universidad
Comercial de Deusto, Bilbao.

Colinas, J.A. (1974): 50 Años de Historia de la Asociación de Licenciados en Ciencias
Económicas por la Universidad Comercial de Deusto 1922-1972, Universidad Comercial de
Deusto, Bilbao.

Revuelta, M.D. (1992): ‘El Boletín de Estudios Económicos en su 50º Aniversario’, Boletín de
Estudios Económicos, August, no. 146, pages 263-274.

Revuelta, M.D. (2017): Cien Años de la Creación de la Primera Escuela de Negocios Española.
La Universidad Comercial de Deusto. (1916-2016), Fundación Luis Bernaola, Bilbao.

3 Several professors were particularly involved, as well as the library (where tasks related to the
Faculty, the Association and the Bulletin often overlapped).



other things) forward. The tasks and the resources allocated to them were
then separated over time.

On the occasion of the celebration of the respective centenaries of the
BEE and of some institutions related to the Journal (University of
Deusto, Deusto Business School, Fundación Vizcaína Aguirre)4, the
Bulletin has paid a well-deserved tribute to them. It has also honoured
the memory of Jesuits who stood out for their dedication to the
Universidad Comercial de Deusto, namely, Fathers Chalbaud, Bernaola,
Iparraguirre and Chacón. Throughout its eighty-year history, the Journal
has also received numerous awards and has been included in influential
publication lists; however, none of this would have been of importance
had it not been based on the appreciation of its readers and the enthusias-
tic collaboration of all the authors who have left their mark on the 231
issues published to date. The pages of the Bulletin illustrate the high
standard of many of the contributors.

As we said at the beginning of these pages, today marks the begin-
ning of a new cycle in the life of the BEE. Our journal, the Deusto
Business Alumni journal, is evolving to assist and face up to the new
strategic challenges that the Association itself and Deusto Business
School are taking on for the future. It could not be otherwise because
their paths have always been aligned, and the synergies of this joint work
are more than evident. The new stage does not close a door; rather, it
opens new opportunities to showcase the value of all that has been achie-
ved so far and keep alive the messages contained in its pages. If we take
into account that the average lifespan of an article published in a blog is
two to three years, we can appreciate the fact that articles published in
the BEE decades ago are today still being referenced in new pieces of
research.

The BEE’s eighty-year history is a valuable treasure that we are lea-
ving in the best possible hands: those of the new co-editors, Cristina
Iturrioz and Iñigo Calvo Sotomayor, to whom we wish great success in
managing the journal. We share with them the message of the Danish
philosopher Søren Kierkegaard that ‘life can only be understood back-
wards, but it must be lived forwards’.
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Una nueva etapa del Boletín de Estudios Económicos: 
La academia al servicio de la práctica empresarial

Cristina Iturrioz-Landart
Iñigo Calvo-Sotomayor

Deusto Business School
Co-Editores Principales del Boletín de Estudios Económicos

El Boletín de Estudios Económicos comienza con este número una
nueva etapa de su larga trayectoria. Seguramente la persona que esté
leyendo estas líneas se habrá dado cuenta de esta evolución al fijarse en
el diseño de la portada, reflejo del impulso que se le ha querido dar a la
publicación y los cambios implementados en su política editorial. En
este prólogo nos gustaría explicar los mismos y exponer que, pese a
renovarse, el foco del Boletín es seguir aportando nuevo conocimiento
de valor al colectivo de personas asociadas a Deusto Business Alumni. 

Como todo proyecto vivo, el Boletín ha ido desarrollándose progre-
sivamente desde su nacimiento en 1942 y, durante la última etapa, esta
publicación decana en economía y gestión ha sido dirigida con excelen-
cia y pasión por Susana Rodríguez y Fernando Gómez-Bezares, coedito-
res de la revista académica hasta el presente número. Desde estas pági-
nas les agradecemos su esfuerzo, tesón y cariño en la tarea, que consti-
tuye un eslabón más de la larga cadena de personas comprometidas que
han dirigido el Boletín durante las últimas décadas.  

Tal y como ellos mismos señalan en su prólogo, el Boletín inicia esta
nueva etapa vital conservando la esencia de su naturaleza, es decir, ser una
revista académica que traslade con rigor conocimiento experto a los pro-
fesionales de la economía y de la empresa, pero que, al mismo tiempo,
evoluciona para responder a los nuevos retos estratégicos que tanto Deusto
Business Alumni como Deusto Business School asumen de cara al futuro.
La centenaria y arraigada relación entre ambas entidades, así como su
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compromiso con la excelencia en la gestión, otorgan al Boletín de Estudios
Económicos una historia y orientación hacia la práctica muy relevante en
el campo del conocimiento científico sobre economía y gestión.

Por todo ello, se puede enunciar la misión del Boletín Estudios
Económicos como la construcción de puentes que promuevan las rela-
ciones y el diálogo entre la academia y los profesionales, mediante publi-
caciones que pongan el foco en transferir el conocimiento experto aca-
démico al ámbito de la práctica de gestión. En esta nueva etapa, se pone
incluso un mayor énfasis en este objetivo. De esta forma, el Boletín se
refuerza como un foro académico para exponer, debatir y transferir con-
tribuciones originales con contenidos y estilos que resulten significativos
para una audiencia profesional amplia, en el ámbito de la economía y la
gestión. Creemos que esta orientación hacia la transferencia de conoci-
miento experto confiere al Boletín de Estudios Económicos una intere-
sante y significativa diferenciación con respecto a otras revistas acadé-
micas. 

Una amplia red de  colaboradores así como los miembros del Consejo
Editorial, en los que están representadas las  distintas áreas de conoci-
miento del ámbito de la economía y gestión de empresas, garantizan la
originalidad y el rigor académico de las contribuciones publicadas a tra-
vés de un proceso de revisión por pares de doble ciego de cada contribu-
ción. Todos ellos son académicos que se han embarcado en esta nueva
aventura porque están convencidos de que el Boletín de Estudios
Económicos está llamado a cubrir un espacio necesario, relevante y dife-
renciado que permita trasladar resultados de investigación sobre temas
frontera a una audiencia profesional conformada por personas inquietas,
ávidas de nuevo conocimiento aplicable a su día a día en distintas res-
ponsabilidades directivas y de gestión. 

Además, y como no podía ser de otra manera, esta publicación sigue
contando con el apoyo de las instituciones que la hacen posible y apo-
yan. Tanto Deusto Business Alumni, asociación centenaria que impulso
hace más de ocho décadas su primer número y que edita desde entonces
la publicación, como Deusto Business School y la propia Universidad de
Deusto, que conforman la alma mater de las personas que conforman la
Asociación y se erigen como instituciones académicas con un profundo
enfoque humanista con el que alinea plenamente Deusto Business
Alumni. 

En esta nueva etapa, el Boletín se publicará de forma anual tanto en
formato impreso como digital en acceso abierto, y estará mayormente
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organizado a través de números temáticos. Además, y de forma paralela
a este nuevo impulso del Boletín, desde la Asociación se lanzó a media-
dos del año 2021 una plataforma web bautizada como Deusto Business
OPEN Alumni1 (DBOA), donde se recogen testimonios y tribunas de
reflexión y opinión sobre temas económicos y de gestión. Esta platafor-
ma constituye un espacio de difusión digital y puesta en común de aná-
lisis y experiencias complementario al Boletín de Estudios Económicos.
De esta forma, se combina la larga trayectoria y profundidad de análisis
de una revista académica como el Boletín, con un espacio digital de aná-
lisis y difusión ágil que combina el formato escrito y el audiovisual. 

En definitiva, se inicia la andadura de esta nueva etapa del Boletín de
Estudios Económicos presentando este número temático que introducen
sus Editores Invitados, Jose Luis Retolaza y Miguel Alzola, en el
siguiente prólogo. Este número se titula “Aplicando el valor social en
las organizaciones”, y su objetivo es avanzar en la comprensión de
cómo el valor social puede aplicarse en distintas empresas y organizacio-
nes. En concreto, este número especial aborda cómo afrontar los retos
actuales y futuros en la aplicación práctica de estrategias de valor social,
aportando metodologías, experiencias y lecciones de cara a desarrollar
estrategias de valor social en las organizaciones.

Volvamos al inicio. Tal y como señala el anterior equipo editorial, los
80 años de historia del BEE son un tesoro de indudable valor que espe-
ramos seguir nutriendo y evolucionando para que pueda seguir cum-
pliendo su misión y objetivos. En esto vamos a trabajar con entusiasmo,
ilusión y esperando vuestro acompañamiento como personas asociadas,
profesionales del mundo de la empresa, instituciones de relevancia en el
campo económico-empresarial y, cómo no, como nuevo talento joven en
el ámbito de la gestión.

Nos gustaría concluir estas líneas recordando las palabras que pro-
nunció Pedro Arrupe hace más de medio siglo: “no tengo miedo al nuevo
mundo que surge (…) me espanta que podamos dar respuesta de ayer a
los problemas del mañana”. Esta reflexión ha resonado en la larga histo-
ria del Boletín de Estudios Económicos, y seguirá resonando en la nueva
etapa que se inaugura con el presente número. 
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A new phase for the Bulletin of Economic Studies:
Academia at the service of business practice

Cristina Iturrioz-Landart
Iñigo Calvo-Sotomayor

Deusto Business School
Chief Co-Editors Bulletin of Economic Studies

This issue of the Bulletin of Economic Studies (BEE) marks the begin-
ning of a new phase in its long history. The regular reader of the journal will
probably have noticed that changes have been afoot merely by looking at
the design of the cover, which reflects the impetus given to the publication
and the changes implemented in its editorial policy. In this foreword we
would like to outline these changes and emphasise that, despite the ongoing
renewal, the focus of the BEE is to continue to provide new valuable know-
ledge to the people associated with Deusto Business Alumni. 

The BEE is an organic project and, as such, it has been in a state of con-
tinuous development since its birth in 1942. During its most recent stage,
this highly respected business management and economics publication has
been excellently and passionately managed by Susana Rodríguez and
Fernando Gómez-Bezares, who were co-editors until this issue. They have
been a link in the long chain of dedicated people who have managed the
Bulletin over the last decades. We would like to thank them for their hard
work, tenacity, and heartfelt efforts that they have put into the task.  

As they noted in their own foreword, while this new stage of the
Bulletin will preserve its essential nature, that is, to be an academic jour-
nal that rigorously disseminates expert knowledge in business and eco-
nomics to professionals in the field, it will also evolve to meet the new
strategic challenges that both Deusto Business Alumni and Deusto
Business School will be addressing in the future. The strong, centenary
connection between the two institutions, as well as their commitment to



excellence in management, has given the BEE a very important place in
the history and a focus on practice within the current scientific knowled-
ge on management and economics.

Therefore, it can be said that the mission of the Bulletin is to build
bridges that promote relations and dialogue between academia and prac-
titioners through publications that focus on transferring academic exper-
tise to the realm of management practice. An even greater emphasis will
be placed on this objective in this new phase. In this way, the BEE will
be strengthened as an academic forum for introducing, discussing, and
disseminating original contributions with a content and style that are of
interest to a wide professional audience in the field of economics and
management. We believe that the BEE stands out from other academic
journals due to its focus on the dissemination of expertise. 

Given the wide network of contributors and members of the Editorial
Board, the different areas of knowledge in the field of economics and
business management are well-represented. This helps ensure the origi-
nality and academic rigour of the published contributions through a dou-
ble-blind peer review process that each manuscript is submitted to.
Contributors and editorial board members are academics who have
embarked on this new adventure because they are convinced that the
Bulletin of Economic Studies makes a difference in covering necessary
and highly relevant ground. They all enable research results on frontier
issues to be disseminated to dynamic, professionals who are eager for
new knowledge that is applicable to their everyday work in different lea-
dership and managerial roles. 

In addition, the BEE continues to rely on the support of the institu-
tions that make it possible. Deusto Business Alumni, a one hundred-year
old association that promoted its first issue more than eight decades ago
and has edited the publication ever since, and Deusto Business School
and the University of Deusto itself. They are the alma mater of the
Deusto Business Alumni members and have a profound humanist appro-
ach with which the Alumni Association is fully aligned. 

In this new phase, the Bulletin will be published annually in both
print and digital open access formats. It will be mainly organised around
thematic issues. In line with this new impetus for the Bulletin, in mid-
2021 the Association launched an online platform called Deusto
Business OPEN Alumni (DBOA),1 which collects testimonies and provi-
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des forums for reflection and opinions about economic and management
issues. This platform is a space for the digital dissemination and sharing
of analyses and experiences complementary to the Bulletin of Economic
Studies. In this way, the long history and depth of analysis of the acade-
mic journal is combined with a digital space for analysis and rapid dis-
semination in both written and audio-visual formats. 

This new phase of the Bulletin of Economic Studies begins with a
foreword to this monograph, introduced by its Guest Editors Jose Luis
Retolaza and Miguel Alzola. This issue is entitled ‘Applying Social
Value in Organisations’ and aims to expand the current understanding
of how social value can be applied in different firms and organisations.
In particular, this special issue addresses how to face current and future
challenges in the practical application of social value strategies, provi-
ding methodologies, experiences, and lessons for developing social
value strategies in organisations.

Let us return to the beginning. As the former editorial team pointed
out, the 80-year history of the BEE is a treasure trove that we hope to
nurture and develop further, so that it can continue to fulfil its mission
and objectives. We approach this endeavour with enthusiasm and look
forward to receiving your support as partners, professionals from the
business world, important institutions in the economic and business field
and, of course, as new young talent in the field of management.

We would like to conclude by recalling the words of Pedro Arrupe
more than half a century ago: ‘I am not afraid of the new world that is
emerging (...) what I am terrified of is that we may apply yesterday’s
solutions to tomorrow’s problems. This reflection has resonated throug-
hout the long history of the Bulletin of Economic Studies and will con-
tinue to resonate in the new phase that begins with this issue. 
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Valor Social, a modo de prólogo

Jose Luis Retolaza
Deusto Business School
Miguel Alzola
Fordham University

Editores Invitados del número especial “Aplicando el valor social en las organizaciones”

El valor social es un tópico de plena actualidad y el leitmotiv de este
primer número en la nueva etapa del Boletín de Estudios Económicos. No
es una casualidad, el valor social, en sus distintas acepciones, ha pasado
a ocupar un lugar central en la reflexión económica. Tras unos años en los
que la perspectiva financiera de la empresa, centrada en los beneficios o
el cash-flow, parecía ser el modelo dominante; poco a poco, en la primera
década del presente siglo, y de forma más acelerada a partir de la crisis
del 2008-10, la perspectiva social ha vuelto a ponerse en primer plano. La
triple bottom line, la responsabilidad social corporativa, redenominada
como empresarial, por estos lares; la sostenibilidad, o, más actualmente,
los criterios ASG (ambiental social y de gobernanza) han puesto en pri-
mer plano la reflexión sobre el valor que la economía en general y las
empresas en particular, generan para la ciudadanía. Hasta el punto de
parecer que nos encontramos ante una nueva realidad en la que el bien
común sustituye al interés particular, como si este hubiera sido anterior-
mente el elemento fundamental de la legitimidad empresarial.

Nada más lejos de la realidad, desde que la economía es ciencia, el
interés colectivo ha sido el elemento clave de la reflexión económica; es
decir, la generación de valor para el conjunto de la sociedad. Ni que decir
tiene que, en lo que los economistas no nos hemos puesto de acuerdo, es
en qué consistía dicho bien público y las formas de conseguirlo. Para
muestra las direcciones tan diferentes que siguieron los principales auto-
res de la teoría clásica: Thomas Mathus (maltusianismo), Karl Marx
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(marxismo), John Stuart Mill (utilitarismo), o Adam Smith. Siendo este
último el que pondría la base que ha sustentado el modelo económico
hasta nuestros días, a saber, que los intereses particulares en un contexto
de libre mercado se alinean con los intereses colectivos. Algo parecido
al actual well doing & good doing que lleva a la convergencia entre la
utilidad económica y la ética, permitiendo prescindir de los aspectos
morales en la toma de decisiones empresariales.

Posteriormente, la síntesis neoclásica, con su conocida ley de la ofer-
ta y la demanda, logró sistematizar e incluso matematizar la relación
entre esos intereses particulares y el bien común, plasmado en el óptimo
de Pareto. Basado en esas aportaciones y en la teoría general del equili-
brio que las subyace, el óptimo social (sinónimo de valor para la socie-
dad) viene dado por la búsqueda de la maximización del beneficio parti-
cular en un entorno de libre mercado, o lo que es lo mismo, de compe-
tencia perfecta.  Desde esta perspectiva, dominante en la teoría económi-
ca desde finales del siglo XIX hasta la actualidad, la generación de valor
social (bien común) queda reducida a la búsqueda de la maximización
del beneficio. Pronto se identificó que esto no funcionaba bien y se acha-
có a los conocidos fallos de mercado. Siempre que no hubiera un aline-
amiento entre intereses particulares y bien común, se debía a la interven-
ción de algún fallo de mercado que distorsionaba la competitividad; a fin
de superar dichos fallos se crean en todo el mundo las autoridades de la
competencia. 

En este contexto, no se necesita ninguna referencia explícita al valor
social, ya que la contabilidad económico financiera, a través del benefi-
cio, es un buen indicador del valor que una empresa aporta a la sociedad.
En lógica, el interés social pasa por intentar maximizar dichos benefi-
cios; y en las últimas décadas, indicadores directamente relacionados
con los mismos, como el Ebitda, pasan a sustituir al valor añadido, que
sólo mantiene su importancia en el cálculo del PIB y en el IVA, pero que
prácticamente desaparece en el ámbito del análisis financiero. 

Y el sistema parece funcionar en las décadas postreras del siglo XX
y el inicio del XXI, hasta que colapsa. Ya existían evidencias claras de
que el modelo no funcionaba, por cuanto que supone la imposibilidad de
rentas extraordinarias, salvo en contadas ocasiones. Y, claramente, se
podía apreciar, en palabras de Greenspan, una exuberancia irracional,
que popularizaría el Nobel Shiller como título de su libro. Así las cosas,
la crisis del 2008-10 pone claramente de manifiesto que la búsqueda de
la maximización de beneficio, consecuente con la priorización de los
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intereses individuales, no parece tener una coincidencia, al menos nece-
saria, con el bien común. 

A lo largo de la última década se constatan deterioros evidentes tanto
en el entorno medioambiental como social, que son directamente causa-
das por el interés de las empresas en optimizar su beneficio. La conse-
cuencia es que la correlación entre beneficio empresarial y bien social
deja de tener credibilidad. Los informes del Edelman Trust Barometer
así lo vienen manifestando año tras año. Quizás en la mente de la ciuda-
danía, e incluso de muchos profesionales, no se relacione esto con un
fallo del modelo económico sino con elementos más coyunturales como
los paraísos fiscales, los bajos salarios, la competencia de países con
bajos costes, la globalización, una competitividad a ultranza… Pero lo
cierto es que los fallos que acumula el modelo, su profundidad y persis-
tencia, hacen pensar que no podemos únicamente mirar resultado mer-
cantil para comprender el valor que las empresas aportan a la ciudadanía;
necesitamos abordar de forma directa la comprensión sobre la genera-
ción de valor social y su relación con la sostenibilidad, tanto medioam-
biental como de cohesión social. 

En este contexto, la teoría de stakeholders que había nacido sin pena
ni gloria haya por 1984 de la mano de Edward Freeman, un filósofo de
Virginia, empieza a tener presencia en el discurso empresarial y a partir
de la crisis coge velocidad de crucero; hasta el momento actual, en el que
ya son una excepción las grandes empresas que evitan referirse a la satis-
facción equilibrada de los intereses de todos sus stakeholders como un
propósito fundamental de la organización.

La quiebra del modelo clásico y el desarrollo de la teoría de stakehol-
ders coincide con otros movimientos en la misma dirección: los ODS, la
refundación del capitalismo, el capitalismo moral… El elemento común
a todos ellos es que el modelo tradicional no funciona y, por lo tanto, la
contabilidad económico financiera centrada en el beneficio no es sufi-
ciente para comprender el valor que las organizaciones en general, y las
empresas en particular, aportan o detraen a la sociedad. En este contexto
crítico, el valor social emerge como elemento central. Los ciudadanos
estamos interesados en conocer la transferencia de valor desde una pers-
pectiva más amplia que la del beneficio, para lo cual es necesario desa-
rrollar una mirada más holística que la proporcionada por la contabilidad
económico-financiera. Si a este sistema de información le llamamos con-
tabilidad social, contabilidad social monetaria, contabilidad para los sta-
keholders, monetización del valor social; o utilizamos cualquier otra
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denominación, es totalmente irrelevante. Lo importante es que estamos
en una nueva perspectiva en la cual las empresas se interrogan sobre cuál
es su propósito, es decir su aportación de valor para la sociedad, y pro-
ponen formas concretas y sistemáticas de valorarlo e informar sobre ello
a sus grupos de interés. Avanzar en esta reflexión es el objeto que anima
el actual número de la revista.

En él, hemos invitado a diferentes investigadores, con publicaciones
relevantes en revistas de alto impacto, a escribir una síntesis más adap-
tada a la perspectiva profesional. En algunos casos se ha conseguido
mejor que en otros; pero la totalidad de los artículos seleccionados, que
han sido previamente revisados por pares, son de gran actualidad y rele-
vancia para la empresa en general, y para la empresa vasca en particular.
Os animamos a leerlos desde una perspectiva práctica y a discernir sobre
su posible utilidad en vuestras organizaciones. Así mismo os ofrecemos
un acceso directo a los autores de los mismos que estarán encantados de
poder dialogar con cualquiera que se lo solicite, sobre la potencial apor-
tación de los artículos y su aplicabilidad en realidades empresariales
concretas.
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Social value is a topical issue and the leitmotiv of this first issue in
the new phase of the Bulletin of Economic Studies (BEE). It is no coin-
cidence that social value, in its various meanings, has come to occupy a
central place in economic thinking. For some years, a financial perspec-
tive focused on profits or cash flow seemed to be the dominant model for
businesses; however little by little, in the first decade of this century, and
more rapidly since the 2008-10 crisis, the social perspective has returned
to take centre stage. Based on the triple bottom line, namely, corporate
social responsibility, rebranded as business social responsibility here;
sustainability, or, more currently, ESG (Environmental, Social and
Governance) criteria, the focus of reflection has shifted to the value that
the economy in general and businesses in particular generate for citizens.
So much so that we seem to be in a new reality in which the common
good replaces private interest, as if the latter had previously been the
fundamental element of corporate legitimacy.

Nothing could be further from the truth. For as long as economics has
been a science, the collective interest has been the key element in econo-
mic thinking; in other words, emphasis has been on the generation of
value for society as a whole. Needless to say, what economists have not
been able to agree on is what public good means and how to fulfil it. The
very different directions followed by the main classic theory authors,
including Thomas Mathus (Malthusianism), Karl Marx (Marxism), John
Stuart Mill (utilitarianism), and Adam Smith are proof of this. It was



Adam Smith who laid the foundation that has underpinned the economic
model to the present day, namely, that private interests in a free-market
context are aligned with collective interests. Something similar to the
current ‘doing well by doing good’ which leads to a convergence betwe-
en economic utility and ethics and means that moral aspects in business
decision-making may be dispensed with.

Later, the neoclassical synthesis, with its well-known law of supply
and demand, managed to systematise and even mathematise the rela-
tionship between private interests and the common good, which was
embodied in Pareto-optimality. Based on these contributions and the
general theory of equilibrium that underlies them, social optimality
(synonymous with value for society) is achieved by seeking to maximise
private profit in a free market environment, in other words, through per-
fect competition. From this perspective, dominant in economic theory
from the late 19th century to the present day, the generation of social
value (common good) is reduced to the pursuit of profit maximisation.
This was soon found not to be working well and was blamed on well-
known market failures. Whenever there was no alignment between pri-
vate interests and the common good, it was due to the intervention of
some market failure that distorted competitiveness; in order to overcome
such failures, competition authorities were created around the world. 

In this context, no explicit reference to social value is needed, as
financial economics and accounting (through profit) is a good indicator
of the value a company brings to society. Logically, social interest lies in
trying to maximise these benefits; and in recent decades, indicators
directly related to them, such as EBITDA, have come to replace added
value, which only remains important in the calculation of the GDP and
VAT, but has practically disappeared from the field of financial analysis. 

The system seemed to work in the last decades of the twentieth cen-
tury and the beginning of the twenty-first century, until it collapsed
There was already clear evidence that the model was not working, in that
it meant that extraordinary profits were impossible, except on rare occa-
sions. In Greenspan’s words, there was irrational exuberance, a phrase
which Nobel laureate Shiller would popularise as the title of his book.
Thus, the 2008-10 crisis clearly showed that the pursuit of profit maxi-
misation, consistent with the prioritisation of individual interests, does
not seem to necessarily coincide with the common good. 

Over the last decade, there has been a clear deterioration in both the
environmental and social environment, which is directly caused by
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firms’ interest in optimising their profits. The consequence is that the
correlation between corporate profit and social good is no longer credi-
ble. The Edelman Trust Barometer reports have shown this year after
year. Perhaps in the minds of the public, and even of many professionals,
this is not related to a failure of the economic model but rather to more
circumstantial elements such as tax havens, low wages, competition
from low-cost countries, globalisation, extreme competitiveness.... The
truth is that the accumulated failures, depth, and persistence of the model
suggest that we cannot only look at corporate profits to understand the
value that companies contribute to citizens; we need to have a direct
understanding of how social value is generated and of its relationship
with sustainability, both environmental and in terms of social cohesion. 

In this context, stakeholder theory, which was coined in 1984 by
Edward Freeman, a philosopher from Virginia, began to have a presence
in business discourse, and since the crisis it has been gaining momen-
tum. Large companies that avoid considering a balanced satisfaction of
the interests of all their stakeholders to be a fundamental purpose of their
organisation are an exception today.

The breakdown of the classical model and the development of stake-
holder theory has coincided with other movements in the same direction:
The Sustainable Development Goals (SDGs), the refoundation of capita-
lism, and moral capitalism, among others.  The common element in all
of them is that the traditional model does not work and, therefore, pro-
fit-focused financial economics and accounting is not enough to unders-
tand the value that organisations in general, and companies in particular,
contribute to or take out of society. In this critical context, social value
is a central element. Citizens are interested in understanding the transfer
of value from a broader perspective than that based on profit, and to do
so a more holistic view is needed than that provided by financial econo-
mics and accounting. Whether we call this information system social
accounting, non-financial reporting, stakeholder accounting, monetisa-
tion of social value; or use any other name, is totally irrelevant. What
matters is that within this new perspective businesses are asking them-
selves what their purpose is, i.e., what value they contribute with to
society; and they are proposing specific and systematic ways of assessing
it and reporting on it to their stakeholders. The aim of the current issue
of the journal is to further the current understanding of these matters.

We have invited different researchers who have outstanding publica-
tions in high-impact journals to write a summary that is more suited to
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the professional perspective. In some cases, this has been achieved better
than in others, but all the articles selected, which have been previously
peer-reviewed, are highly topical and relevant to business in general, and
to Basque business in particular. We encourage you to read them from a
practical perspective and to discern their potential usefulness in your
organisations. We also offer you direct access to the authors, who will be
happy to discuss the potential contribution of the articles and their appli-
cability to specific business practice with anyone who is interested in
doing so.
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RESUMEN

en estos últimos tiempos ha habido un cambio gradual, una mayor aceptación, hacia
la sostenibilidad, tanto en medios académicos como empresarios. sin embargo, al mismo
tiempo, se puede también percibir una cierta confusión frente a la multiplicación de inicia-
tivas, estándares y siglas. Además, varios debates se superponen, abogando por diferentes
consideraciones ambientales y sociales, a veces contrapuestas entre sí. el objetivo pues de
esta nota es brindar algunas clarificaciones, que ayudarán a los lectores a comprender
mejor esta “década de la acción”, tal cual la ha llamado las naciones unidas. Propongo
entonces siete cuestiones, que analizaré sucesivamente. estas cuestiones no son exhausti-
vas, seguramente habrá otras cuestiones relevantes. Pero son ciertamente temáticas centra-
les, que podemos suponer que continuarán siendo cruciales en los próximos años.

Palabras clave: sostenibilidad, década de acción, responsabilidad social empresaria,
stakeholders.

SUMMARY

in recent times there has been a gradual shift, a greater acceptance, towards sustaina-
bility, both in academic and business circles. However, at the same time, a certain confu-
sion can also be perceived, in the face of the multiplication of initiatives, standards and
acronyms. in addition, several debates are overlapping, advocating different environmental
and social considerations, sometimes in opposition to each other. the purpose of this note
is therefore to provide some clarifications that will help readers to better understand this
“decade of action”, as the united nations has called it. i propose seven questions, which i
will analyse in turn. these questions are not exhaustive; there will certainly be other rele-
vant issues. but they are certainly central issues, which we can assume will continue to be
crucial in the years to come.

Keywords: sustainability, action decade, corporate social responsibility, stakeholders.
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1. Introducción

Quienes hemos trabajado durante un cierto tiempo en temas de
sostenibilidad tendremos posiblemente la misma impresión. Hasta hace
unos años, era ciertamente difícil hablar de la sostenibilidad. tanto en
ámbitos académicos como empresarios, muchos auditorios eran más
bien escépticos, cuando no hostiles a esta temática. Afortunadamente, en
estos últimos tiempos ha habido un cambio gradual, una mayor acepta-
ción, incluso en muchos casos un cierto entusiasmo al respecto. uno no
puede menos que estar satisfecho de este cambio tan prometedor. sin
embargo, al mismo tiempo, se puede también percibir una cierta confu-
sión. se acuñan expresiones, aparecen nuevas siglas, se presentan distin-
tas iniciativas, se hacen promesas. Peor aún, varios debates se superpo-
nen. sólo por dar un ejemplo, la Energiewende alemana conlleva distin-
tas aspiraciones simultáneas: descarbonizar la producción energía, mien-
tras se abandona la energía nuclear, y todo ello a un costo abordable para
la población. esto es, una serie de legítimas consideraciones ambientales
y sociales, que posiblemente conlleven cierta tensión entre sí. 

en definitiva, no siempre resulta claro de qué se habla, cuál es el perí-
metro de la discusión, y en última instancia, cuánto es verdad y cuánto
es meramente greenwashing. el objetivo pues de esta nota es brindar
algunas clarificaciones, con la esperanza de dar a los lectores algunos
elementos de criterio. espero así que la comunidad profesional, tanto
directivos de empresa como consultores y docentes del área, puedan con-
tar con algunas referencias para comprender mejor esta “década de la
acción”, tal cual la ha llamado las naciones unidas. Propongo entonces
siete cuestiones, que analizaré sucesivamente. estas cuestiones no son
exhaustivas, seguramente habrá otras cuestiones relevantes. Pero son
ciertamente temáticas centrales, que podemos suponer que continuarán
siendo cruciales en los próximos años.

2. Siete temáticas centrales para esta década de acción

en primer lugar, la naturaleza de la empresa. A primera vista, parece
un tema “académico”, poco apropiado para evocar en una revista para
dirigentes de empresa. empero, es una cuestión absolutamente concreta,
de fuertes implicaciones prácticas. bien recordamos la famosa provoca-
ción de Friedman (1970): “the social responsibility of business is to
increase its profits”. ciertamente una visión simplista, reductora, que
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muestra a la empresa meramente como una propiedad de los accionistas.
como diría el personaje principal de la película “Wall street” (stone,
1987) en su discurso a los accionistas de teldar Paper: “you own the com-
pany”. A esa visión se contraponen una serie de proposiciones, quizás la
más conocida es la de Freeman (1984), quien ve la empresa como una
comunidad de distintos públicos interesados (los stakeholders), donde los
accionistas son necesarios, pero no son los únicos referentes. en una línea
similar, stout (2012) considera que los inversores fundan la empresa, pero
que ello no los convierte en dueños de la misma, mientras que Handy
(2002) enfatiza la idea del propósito o razón de ser de la empresa, (por
ejemplo, hacer un producto, brindar un servicio), más allá de que la
empresa necesite utilidades para poder continuar su existencia. Visto
desde europa, este debate shareholder-stakeholder (o Friedman vs.
Freeman) suele tener una cierta connotación legalista, siendo posiblemen-
te una reacción frente al concepto anglosajón de primacía del accionista. 

esto nos lleva al segundo tema. según sea nuestra comprensión,
nuestro punto de vista respecto de la naturaleza de la empresa, así será
nuestro modo de representar la empresa en los reportes contables. una
visión centrada en los accionistas lleva necesariamente al estado de
Resultados como la representación de las actividades de la empresa.
Podemos imaginarnos al estado de Resultados como una “cascada” que
desemboca en el resultado final, propiedad del accionista. Aunque este
modo de presentar la empresa nos resulte natural, no deja de ser un enfo-
que tendencioso, ya que implícitamente se muestra al bottom line como
el objetivo último de la gestión (Quattrone, 2020), bien en consonancia
con la primacía del accionista. 

muchos consideran que la actividad de la empresa estaría mejor
explicada con otro reporte, el estado de Valor Añadido. Aunque no es
una práctica estándar, muchas empresas lo aplican de modo voluntario,
siendo obligatoria en brasil para las empresas cotizantes en bolsa. en
este documento se detalla cómo el valor económico se crea y se distribu-
ye entre una serie de stakeholders: empleados, estado, accionistas, rein-
versión. Quattrone (2021) propone considerar también a la naturaleza
como un stakeholder, representándola en una reserva especialmente
dedicada dentro de este reporte. este estado de Valor Añadido contribui-
ría a una negociación entre los stakeholders, al mostrar la participación
de cada uno de ellos en la actividad económica. 

el tercer tema podría llamarse “la guerra de estándares”. Al momento
de escribir esta nota, el estándar más utilizado para la confección de
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reportes de sostenibilidad es la Global Reporting Initiative (GRi). el más
utilizado, pero no el único. Hay otras iniciativas internacionales, inclu-
yendo entre otras, el Integrated Reporting, el Sustainability Accounting
Standards Board, y el reciente proyecto del European Financial
Reporting Advisory Group. sin contar con otras iniciativas más específi-
cas (Value Balancing Alliance, World Economic Forum, entre otras). sin
ánimo de agregar más confusión, existen también otras iniciativas rela-
cionadas también con la sostenibilidad, por ejemplo, las iso 26.000, el
Global compact y algunas legislaciones nacionales, particularmente en
europa. Vemos así que la sostenibilidad está cada vez más regulada, bien
sea por iniciativas soft law (de carácter voluntario) o por leyes. 

esta tendencia a una mayor regulación no es mala en sí misma, más
aún, es posiblemente un progreso, tal cual unerman y o’dwyer (2007)
habían previsto hace un tiempo. el problema surge cuando identificamos
a la sostenibilidad con tal o cual estándar, guía o iniciativa. ello sucede
lamentablemente a menudo. la dirección de la empresa decide presen-
tarse a tal o cual estándar, y para ello contrata a asesores competentes,
quizás crea un departamento de sostenibilidad y tarde o temprano, la
empresa obtiene el preciado certificado, o publica su primer reporte. sin
embargo, sucede a menudo que todo ha sido un mero cumplimiento
(como se dice a veces, cumplo y miento). toda esa actividad ha sido
externa, periférica. no ha habido cambios mayores en la empresa, la cual
sustancialmente continúa siendo la misma, operando del mismo modo,
con el mismo modelo de negocios. conviene aclarar que la compliance
es necesaria, al igual que la labor de asesores y especialistas. el proble-
ma surge cuando pensamos que la sostenibilidad consiste meramente en
la compliance. esta es por cierto necesaria, pero no suficiente. es preciso
ir más allá del cumplimiento, y así comprender los riesgos de sostenibi-
lidad, identificar las nuevas oportunidades, quizás replantear los actuales
modelos de negocios.  en definitiva, debemos vincular la sostenibilidad
con la estrategia de la empresa, algo que ningún modelo o estándar hará
por los dirigentes de empresa.     

el quinto tema se refiere a la filantropía de empresa. es una cuestión
importante, dado que para muchas empresas es una de las formas más
habituales de contribuir a la sociedad.  se suele hacer referencia a las ini-
ciativas pioneras de Andrew carnegie, industrial norteamericano del
siglo XiX. luego de vender us steel, la empresa que él había fundado,
carnegie decide comenzar una segunda carrera como filántropo. Para
ello aplica el plan que él mismo se había fijado en su famoso artículo
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“the Gospel of Wealth” (1889). luego de una primera etapa de acumu-
lación, carnegie repartió sus riquezas conforme a un programa preciso,
actuando tan profesionalmente como cuando él era empresario. Podemos
ver un reflejo moderno de esta historia en casos como los de bill Gates
o Warren buffett. Vemos también una diferencia nítida entre la empresa,
abocada completamente a su único objetivo de lucro y la acción personal
del dueño / filántropo. Algo similar sucede también con las fundaciones
de empresa, dedicadas a sus proyectos solidarios, de modo independien-
te de la empresa. 

esa distinción se ha relativizado hoy día, con el surgimiento de la
filantropía estratégica (Porter & Kramer, 2002), donde se buscan coinci-
dencias y mutuos refuerzos entre la posición competitiva de la empresa
y sus actividades filantrópicas. Por ejemplo, una empresa industrial dona
a una universidad que formará sus futuros ingenieros. conceptualmente
es un cambio importante, porque es la empresa, no los dueños personal-
mente, que hacen las donaciones, y hay además un retorno esperado para
la empresa, aunque dicho retorno no sea fácil de cuantificar (por ejem-
plo, reputación, imagen, mejor relación con gobierno y comunidad). no
hay consenso acerca de la conveniencia de esta filantropía corporativa.
Por ejemplo, Patten (2007) estudia el impacto de las donaciones luego
del tsunami del 2004, y encuentra una correlación favorable entre dona-
ciones y valor accionario. otros estudios mencionados en Gautier y
Pache (2013), son más reservados al respecto. curiosamente, Wang et al.
(2008) sugieren que las donaciones aumentarían el valor de la empresa
hasta cierto punto, a partir del dicho valor disminuiría.

la sexta cuestión corresponde a la escala. mientras que los problemas
de sostenibilidad son corrientemente problemas de gran escala, con fre-
cuencia globales (por ejemplo, cambio climático), la mayoría de nuestras
herramientas, incluso nuestro modo de pensar, están abocados a solucio-
nes al nivel de una empresa individual. mientas que los 17 objetivos de
desarrollo sustentable (ods) están naturalmente identificados y cuanti-
ficados a nivel global, una empresa puede a lo sumo relacionar sus
impactos con algunos de los ods. Por ejemplo, muchos reportes de sus-
tentabilidad procuran establecer un vínculo entre tal o cual actividad de
la empresa con un determinado ods. Pero dicho vínculo es meramente
conceptual, la empresa difícilmente podrá cuantificar esa contribución.
son pocas las empresas que por sí solas tienen un impacto significativo.
Quizás alguna empresa muy grande, en una localización aislada, pueda
identificar con facilidad su impacto con el medio ambiente local que la
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rodea. Pero son casos excepcionales. lo habitual es que exista una gran
brecha entre el nivel de empresa, donde actúan los dirigentes de empresa
y el nivel global, donde actúan los responsables políticos. esta brecha
había sido ya evocada por Rob Gray (2006), quien se preguntaba si la
sostenibilidad correspondía a la empresa individual o al planeta. 

Finalmente está la cuestión de la relación entre sostenibilidad y resul-
tados económicos. es una discusión larga y compleja, posiblemente la
que más interese a un público de empresa. Friedman (1970) tendía a ver
a la mayoría de las acciones de sostenibilidad y filantropía como un
juego de suma cero. cada euro dedicado a esas cuestiones es un euro
menos para los accionistas. con un poco más de equilibrio, davis (1973)
procuró enumerar argumentos en pro y en contra de la responsabilidad
social de la empresa. tanto Friedman como davis se mantenían en una
argumentación conceptual, desprovista de datos de la realidad. con el
tiempo, muchos estudios procuraron explorar esta relación entre sosteni-
bilidad y valor accionario. en algunos casos, se estudió el impacto de un
evento, normalmente negativo, como fue el caso de un derrame de petró-
leo (Humphrey et al., 2016). otros estudios han comparado el rendi-
miento de un grupo de acciones seleccionadas con criterios de sostenibi-
lidad respecto de un índice bursátil general. un trabajo conocido es el de
margolis et al. (2009), quienes analizan más de cien estudios previos,
con diferentes metodologías. más recientemente, edmans (2011) estudia
la relación entre bienestar de los empleados y valor accionario. como
vemos, no se han escatimado esfuerzos para estudiar esta cuestión. sin
embargo, los resultados no son concluyentes, ni en un sentido ni en el
otro. en una conclusión bastante equilibrada, margolis y elfenbein
(2008) sugieren que una política de sostenibilidad no es necesariamente
costosa para el accionista, aunque tampoco genere ventajas para el
mismo. dicho sea de otro modo, se puede hacer sostenibilidad, pues con-
trariamente a las reservas de Friedman, no habría costo para el accionis-
ta, pero no habría tampoco ventajas para el mismo. 

mientras los estudios antes mencionados exploran meramente corre-
laciones, resulta aún más difícil encontrar una relación causa-efecto
entre sostenibilidad y resultado económico. una aclaración es necesaria
aquí. la correlación entre sostenibilidad y resultado económico interesa
obviamente a los inversores. en efecto, si esta relación fuera positiva,
podría ser una señal interesante para comprar una acción, tal cual sugiere
edmans (2011). no sabemos si una empresa es más rentable porque es
sostenible o meramente, dado que es más rentable, ésta puede permitirse
el lujo de ser más sostenible (King & lenox, 2001). en última instancia,
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esa disquisición no es relevante para los inversores, quienes sólo están
interesados aquí en indicadores de compra. Pero para los dirigentes de
empresa, la cuestión de la causalidad es más que relevante. Frente a la
opción de adoptar o no una política de sostenibilidad, ellos deben poder
determinar si la misma será rentable o no. 

Porter y van der linde (1995) habían argumentado que en ciertas con-
diciones esta relación podía ser positiva. ellos mencionaban el caso de
la reducción de costes ambientales debida a mejoras de procesos, lo que
hoy se llama ecoeficiencia. Además, las empresas ya instaladas en un
sector podrían estar interesadas en aumentar las regulaciones ambienta-
les, en un intento de aumentar las barreras de ingreso a potenciales com-
petidores. más aún, una empresa con un market share más importante
que el de sus competidores podrá más fácilmente amortizar el costo de
sus inversiones medioambientales. como podemos ver, Porter y van der
linde procuran vincular la sostenibilidad con oportunidades estratégi-
cas, en búsqueda de oportunidades ganar-ganar. esto es más claro en el
caso de la ecoeficiencia, cuando la empresa gana por una reducción de
costos mientras al mismo tiempo hay un menor impacto ambiental. Pero
esos autores reconocen que esa coincidencia feliz no sucede siempre, y
que, en algunos casos, como Karnani (2010) indica, será necesaria la
intervención del estado como regulador. Aunque Porter y van der linde,
y luego los estudios que se hicieron en esa línea, nos han dado algunas
pistas de reflexión, cabe reconocer que no contamos hoy día con herra-
mientas concluyentes que puedan indicarnos cuándo ser sostenible es
rentable y cuándo no. 

3. Conclusión

en esta nota procuro dar elementos de juicio respecto de algunas
temáticas de sostenibilidad, las que supongo serán cada vez más impor-
tantes en lo que reste de esta década de acción. He relevado siete grandes
temas: la naturaleza de la empresa, el modo en que la contabilidad repre-
senta a la empresa, la multiplicidad de estándares de reporte hoy vigen-
tes, los problemas de regulación y cumplimiento, la filantropía de
empresa, las dificultades de escala y finalmente, quizás la cuestión más
difícil, la relación entre sostenibilidad y rentabilidad. Para cada una de
estas cuestiones, he hecho un breve esbozo del problema, las posibles
soluciones y he acompañado algunas lecturas clásicas. 
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en una apretada síntesis, se puede decir que la visión de stakeholders
no es un argumento pasajero, ni un nuevo giro retórico, sino que es un ele-
mento central, un cambio de fondo en la comprensión de la empresa. en
términos prácticos, esto implica una revalorización de la relación entre la
empresa y otros públicos, más allá de los accionistas. estos últimos segui-
rán por supuesto siendo importantes, pero será cada vez más difícil, sino
imposible, gestionar sólo para los accionistas. en ese sentido, propongo
la revalorización del estado de Valor Añadido, como una herramienta
sencilla que puede ayudar a mejor comprender y posiblemente dar cuenta
de las tensiones y sinergias entre los stakeholders y la empresa. 

Además, el avance de la sostenibilidad tiene que ver con esta cada
vez mayor importancia de la voz de los stakeholders, y en ciertos casos,
con cambios en las reglamentaciones. Resulta cada vez más claro que el
mero cumplimento de normas puede no resultar suficiente, a la luz de las
expectativas de los stakeholders, que van más allá de la ley. sin embar-
go, la relación causa-efecto entre sostenibilidad y resultados no siempre
resulta sencilla de determinar, más aún en el corto plazo, lo cual puede
dificultar la justificación económica de iniciativas de sostenibilidad. Por
otra parte, en la mayoría de los casos, tampoco resulta fácil vincular las
acciones de una empresa con objetivos planetarios (los ods), más allá
de lo meramente conceptual. Podemos suponer que una mejor compren-
sión de cómo las empresas contribuyen a los ods favorecería su diálogo
con los stakeholders. Finalmente, la existencia de distintos estándares de
reporte de sostenibilidad, no siempre fácilmente comparables, y que
están en constante evolución, puede ser un factor de confusión adicional
para la comunidad empresaria. 
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Reportes de sostenibilidad

emPResA stAKeHoldeRs

las siete cuestiones: 
1. la empresa dirigida a los accionistas o a los stakeholders (natura-

leza de la empresa)
2. cómo representamos la actividad económica de la empresa

(estado de Resultados y estado de Valor Añadido)
3. la “guerra de estándares” en el reporte de la sostenibilidad
4. Qué podemos esperar de la regulación en la sostenibilidad



5. la filantropía de empresa y la creación de valor
6. las acciones de la empresa y su impacto global (escala)
7. la sostenibilidad y los resultados económicos
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SUMMARY

Many different companies have decisively embraced the New Business Narrative
focused on the Stakeholder Theory and it has been part of the ethos of leading companies
worldwide for some time now.  However, a systematic process has not been developed to
identify an organisation’s withdrawn or distributed value for its different stakeholders in
monetary terms.  Accounting is inadequate for this purpose and the current information sys-
tem therefore needs to be expanded. This article reflects on Stakeholder Accounting [SA].
Based on the multi-faceted model, it proposes broadening the value concept to also include
price-based transactions, transfers performed in a non-market environment (and without
consideration), and emotional ones.  Moreover, it proposes expanding from a one-dimen-
sional perspective, focused on shareholders, to a multi-dimensional including all the stake-
holders of the organisation. The rest of the article reflects on the multiple experiences gene-
rated over the last ten years, along with the applicability, the potential and the implications
of this accounting both for organisations and for their stakeholders. 
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RESUMEN

Desde ya hace un tiempo, la Nueva Narrativa de la Empresa [NBN] centrada en la teoría
de stakeholder, se ha incorporado de forma decidida en un amplio abanico de empresas, con-
tribuyendo al ideario de las principales empresas del mundo. Sin embargo, no se ha desarro-
llado un proceso sistemático que permita identificar de forma monetaria el valor distribuido
o retraído por una organización a sus diversos stakeholders. La contabilidad resulta insufi-
ciente para este propósito, por lo que se necesita ampliar el actual sistema de información.
En el presente artículo reflexiona sobre la Contabilidad Social orientada a los Stakeholders
[SAS] que, basada en el Modelo poliédrico, propone una ampliación del concepto de valor,
incorporando además de las transacciones basadas en precios, las transferencias realizadas
en un entorno de no mercado (sin contraprestación de precio) y aquellas de carácter emocio-
nal. Así mismo propone una ampliación desde una perspectiva unidimensional, centrada en
los accionistas una multidimensional que incorpore a la totalidad de los stakeholders de la
organización. En el resto del artículo se reflexiona sobre las múltiples experiencias genera-
das en diez años de funcionamiento, así como la aplicabilidad, el potencial y las implicacio-
nes de esta contabilidad [SAS] tanto para las organizaciones como para sus stakeholders.

Palabras clave: Stakekeholder, nueva narrativa de empresa, propósito, contabilidad
social, contabilidad para los stakeholder, valor social.

1. Introduction

Companies are seeking to shift from maximising profits to the purpose.
At least, that is the case according to the public statements of the main
investment funds and the websites of the majority of leading corporations.
Furthermore, that purpose is broken down into balanced value distribution
for multiple stakeholders. However, the model used to analyse and evaluate
the performance continues to be fundamentally economic-financial accoun-
ting. Non-financial information has been increasingly included in recent
years, but it is true that there is still no model as systematic and fully struc-
tured as accounting.  The KPIs (Key Performance Indicators) are being
included in the social and environmental spheres, but lack a cross-cutting
analysis unit to provide an overall global perspective. Their reading and
interpretation are as complex as if we were attempting to understand
accounting in terms of non-monetary units, such as number of units sold,
square metres of premises and number of employees, without a monetary
unit to connect the data of one area with the information of the others. 

The current accounting information system is one dimensional and is
clearly aimed at shareholders/investors. Thus, it offers negative value to
other stakeholders: workers, suppliers, public administration, etc. We
cannot help but feel that good management should reduce and not incre-
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ase that amount, as could be inferred from accounting where it would
appear in plus terms.  The conclusion to be drawn from these inconsis-
tencies is that we need a new type of accounting that allows the general
public and all the stakeholders involved to know to what extent a com-
pany or organisation creates or diminishes value for society, and how
that value is distributed among the different stakeholders. 

The current accounting system, with all its potential, proves to be very
limited when it comes to holistically understanding value creation and its
distribution, let alone in terms of how it is perceived as useful by indivi-
duals, which are not mere rational decision-makers guided by egoism, but
rather complex decision-makers able to assess market, non-market and
emotional aspects simultaneously. This explains the need felt by the sta-
keholder paradigm for a broader information system that allows a better
understanding of the performance of the organisations as regards their
stakeholders overall. The information systems linked to management as
fundamental in the decision-making processes must be taken into
account. Therefore, their measurement is not a mere external communi-
cation element (Kaplan & Norton, 1992), but rather substantially affects
the strategy and management of the company. If there is really a commit-
ment to managing for the stakeholders, management control elements
(accounting) are necessary in order to see the value distributed to the diffe-
rent stakeholders, using all value transfer methods; not only with the goal
of being transparent and coherent with the purpose, but also with the aim
of making value management and creation more effective.

2. Theoretical framework: purpose and new business narrative 

Since the last economic crisis, the micro-economic framework to unders-
tand how the economy functions has clearly been thrown into crisis; the inci-
dents cited are just some signs of this far-reaching change of paradigm.

Recently Purpose is replacing maximising profit as the business
orientation (Craig & Snook, 2014; Mayer, 2021; Serafeim, 2020); that
requires a new business theory, which is yet to be developed. However,
a theory, at least a narrative as a framework to understand the above
change, has been generated from the stakeholder theory, which is largely
incorporated in the discourse of the large corporations globally.   The
New Business Narrative [NBN] is based on five key concepts (Freeman
et al., 2020b): 1) Prioritising purpose and earnings; 2) Creating value for
stakeholders, including shareholders; 3) Seeing the businesses integrated
in society and in the markets; 4) Recognising humanity made up of per-
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sons, including their economic interests; and 5) Integrating business and
ethics into a more holistic model. An approach that is based on six fun-
damental principles, (San-Jose, Retolaza y Freeman, 2017), namely: 1)
Purpose, 2) Interconnection, 3) Cooperation, 4) Reciprocity, 5) Value
Creation, and, 6) Human Complexity). 

Figure 1
Daisy chart of the New Business Narrative principles 
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Source: Prepared by the authors.

The New Business Narrative [NBN] starts with the Purpose (1st
Principle), which drives the participation of multiple stakeholders (2nd
Principle: interconnection). The latter cooperate with each other and
with other agents (3rd Principle: cooperation) to generate value; and
expect, as is logical, to be included in the distribution of that value equi-
tably to their contribution (4th Principle: reciprocity).  This collaboration
allows an incremental value to be generated (5th Principle: value crea-
tion), not only through the market activities, by also by means of non-
market and even emotional transfers, as people are complex beings (6th:
human complexity) with different motivations and interests, which are
even often contradictory; and we do not react well to the reductionist
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model of maximising economic profit. The following figure graphically
depicts the aforementioned six principles. 

Figure 2
The 6 Principles of the New Business Narrative
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This New Business Narrative [NBN], which is very different to that
of profit as it indicates the social value generated, requires a new accoun-
ting model that provides information not only about the profit, but also
about all the transfers generated by the organisations, including the emo-
tional and non-market ones, generally known as negative and positive
externalities. 

2. Stakeholder accounting [sa] for the new business narrative [nbn]

2.1. Conclusions

The fact is that we have a well-developed accounting system to iden-
tify value creation through the market, but it does not provide any infor-
mation about non-market and emotional value transactions; the informa-
tion on the distribution of the generated value does not facilitate a direct
reading even as regards the market. The New Business Narrative [NBN]
is calling for a new accounting system to really facilitate a holistic



understanding of the global value that the organisations transfer to or
detract from all their stakeholders and, therefore, society (Harrison et al.,
2020). This new accounting, which is usually known as Stakeholder
Accounting [SA], breaks with the single value concept, by providing
information on the value perceived by each stakeholder. That enables the
shift from the current one-dimensional accounting to multi-dimensional
accounting really aimed at stakeholders. Second, that information sys-
tem should be able to incorporate not only the transactional value with a
price paid, but also the set of non-market transfers, including relational
ones. In any event, it would not as much about generating an alternative
or complementary system to the current economic-financial accounting
system, as about expanding its limits.  Figure 3 depicts that expansion
visually.

Figure 3
Expansion of the accounting information system
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Beyond non-monetary accounting, or general approaches that,
undoubtedly, have facilitated the development of monetary social and



environmental accounting (Gray et al., 2014), multiple research and
practical studies with companies and organisations exemplify the propo-
sed accounting (Retolaza & San-Jose, 2018). AECA2 has its own metho-
dology (Gonzalo & Pérez, 2017) which enables the shift from classical
accounting to the analysis of the distribution for the main recipients of
the market added value: workers, capital, public administration and the
organisation itself; it also has a working group that is standardising the
value indirectly driven through the suppliers. Furthermore, extending
economic-financial accounting to the non-market transfers proposed by
GEAccounting3 allows their monetary quantification. There are also
some emotional accounting experiences (Ruiz-Roqueñi, 2020) which
have recently been crystallised in a sound methodological proposal
(Retolaza & San-Jose, 2021). The incorporation of value generated or
detracted by omission from the non-stakeholders is still a work in pro-
gress.

At the time of writing, companies have the necessary instruments to
develop an accounting system that identifies all the value that they gene-
rate and its distribution to the many stakeholders. Given the determina-
tion of the majority of companies to generate value for stakeholders ove-
rall, the analysis and management of that value does not seem to be
optional, but rather that it should be a clear goal of the companies.
Stakeholder Accounting [SA] emerges as an instrument to assess the per-
formance generated and the equitable distribution among the different
stakeholders; thus, the possibility of cost accounting opens up in areas of
great social interest, such as gender equality, the contribution to the
SDGs (Sustainable Development Goals) or to the circular and proximity
economy; aspects into which we will delve further in a later section.

The basis of Stakeholder Accounting [SA] is the multifaceted model
(see Figure 4) proposed earlier in the area of stakeholder theory
(Freeman et al., 2020; San-Jose et al., 2017). It is a framework for
understanding the value distribution for a differentiated set of stakehol-
ders.
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Figure 4
Polyhedral Model

Source: Freeman, Retolaza & San-Jose, 2020.
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The practical way of presenting this model in the framework
Stakeholder Accounting [SA] would use a matrix identifying the type of
distributed value on the y-axis and the stakeholder perceiving that value
on the x-axis.

2.2. Applicability

Stakeholder Accounting [SA] is now not only an academic theoretical
proposal, but is already a functioning reality. There are multiple case stu-
dies published in the scientific field (Retolaza et al. 2015b; San-Jose &
Retolaza, 2017; Etxezarreta et al. 2018; Retolaza & San-Jose, 2020;
Lazkano & San-Jose, 2020; Ayuso et al. 2020). Several years ago,
Retolaza and San-Jose (2018) (2018) explicitly identified a total of 52
experiences. Therefore, a hypothetical thesis that Stakeholder
Accounting [SA] is impossible in real monetary units should be refuted;
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empirical contrast, regardless of whether it can be improved, allows us
to assert the possibility of spelling out in a practical way an information
system in an organisation on its performance, aimed at a broad set of sta-
keholders; which reaches beyond the quantification of monetary transac-
tions, and includes non-monetary and, even, emotional value transfers in
monetary units. In this line, the Global Economic Accounting
(GEAccounting) reports over 200 experiences in a decade of work. It has
developed the ARTE (Action Research Training Experience) programme
that facilitates the transfer of know-how to the different organisations to
develop Stakeholder Accounting [SA] adapted to each participant
(Aguado et al., 2021).

The methodology used in those experiences is explained and docu-
mented in different papers (Retolaza et al., 2015,2016; Retolaza & San-
Jose 2016b, 2019, 2021; San-Jose & Retolaza, 2016). It consists of six
differentiated phases to obtain the non-market value: 1) preparing the
stakeholder map, 2) phenomenological dialogue with the stakeholders,
3) identifying value variables, 4) calculating the fair value for each unit
of the different value variables, 5) quantitative identification of the out-
puts transferred as regards each of the variables, 6) calculating the fair
value generated by each variable for each stakeholder. The process of
calculating the market value has to be added to this process to calculate
the non-market value. The former only comprises a transformation of the
profit and loss account from the perspective of the stakeholder receiving
the distributed value, whether first by means of added value, second, by
the mobilised value, fundamentally through the suppliers, or indirectly,
using the induced value. Value that is often not attributable to a single
agent and must be collectively considered as a value generated by a spe-
cific value ecosystem. Its exclusive appropriation by any of the partici-
pants would destroy or significantly hinder the collective value creation.
Furthermore, the emotional value has to be incorporated, based on the
degree of satisfaction of the different stakeholders with the perceived
value and of the transfer of this value to monetary units by identifying
the limits of the fair value of the surplus to that stakeholder, whose scope
is estimated between the real price paid (lower limit) and the maximum
willingness to pay (upper limit). Once the three types of value market,
non-market and emotional – have been obtained, they are integrated and
analysed using indicators, along with their graphic representation and
holistic understanding. 
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2.3. Potential

Even though the majority of organisations and companies that deve-
lop an accounting system for stakeholders initially seem to be guided by
interests related to communication and reputation (Lazkano & Beraza,
2019), they naturally extend the potential of that information to other
spheres, such as benchmarking, strategy, people management and impact
assessment.

Communication and benchmarking are areas where multiple expe-
riences exist; in the first case, we can highlight information leaflets,
press releases and videos; with regards to benchmarking, it is already
being carried out in several subsectors such as disability, agri-food and
museums (San-Jose & Retolaza, 2016)

However, the great potential comes from two areas still to be develo-
ped. On the one hand, the integration of Stakeholder Accounting [SA]
into the strategy, by means of an adapted balanced scorecard (Etxanobe,
2020) or by means of empowering the participants (Retolaza et al.,
2020). On the other hand, the development of cost accounting, based on
the Stakeholder Accounting [SA] and complementary to it. The fields of
application studied include gender equality (Gartzia & Retolaza, 2019),
territorial impact and proximity purchasing (Retolaza et al., 2015), the
circular economy or assessing the impact of public procurement (Bernal
et al., 2019) and innovation (Echevarría, 2020)

3. Discussion 

It could be argued that both the citizens and an important percentage
of investors are demanding a new social contract (Costas, 2017).
Information on value distribution therefore becomes a significant consi-
deration. Transparency is a value sought after by society, when not
legally required (Fung et al., 2007); non-financial reports in our sphere
not only expand the number of companies affected, but also the quality
and depth of the information requested (Andrades & Larrán, 2019). In
this vein, Stakeholder Accounting [SA] goes a step further than the KPIs,
as it is able to translate the latter into monetary units. That opens up the
possibility of social quantitative assessments that are as powerful as
those used in the financial sphere.  

Stakeholder Accounting [SA] proposes an expansion of the traditio-
nal accounting. On the one hand, by extending the y-axis by means of
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incorporating the market, non-market and emotional values.  The value
has been expressed in monetary units facilitating its understanding and
comparability in order to be able to integrate the three units with each
other and with the management processes. On the other hand, an exten-
sion of the x-axis is also proposed, by establishing a category for each of
the stakeholder recipient of that value.

This Stakeholder Accounting [SA] proposal is based on the multifa-
ceted model, in a similar way that the double entry system underpins
economic-financial accounting. The specificity of the model is that the
value is differential for each of the stakeholders. Therefore, even though
we can calculate the sum of the consolidated distribution for the stake-
holders overall, the fundamental usefulness is not found in the sum, but
in the balanced distribution.  This will lead to multidimensional accoun-
ting, where the goal of the manager, far of optimising all of them, which
would be impossible, will be to achieve a balance that is sufficiently
satisfactory (satisficing) (Simon, 1957) for each of the stakeholders. 

In addition, but no less important, it should be noted that the
Stakeholder Accounting [SA] is presented as an instrument where feed-
back enables a potential increase in the perceived value in the areas of
intrinsic and   momentous motivation. In turn, it may also impact the
social performance of the company by means of the increased OCB
(Organizational Citizenship Behaviour) of the agents (multiple stakehol-
ders) involved in its generation. In turn, this leads to a virtuous circle
process (Retolaza & San-Jose, 2021).

Furthermore, value analyses can also be addressed where traditio-
nally KPIs are used, such as value distribution according to gender. This
type of accounting not only allows a global balanced measurement, but
also specific for each type of value and stakeholder. Therefore, a much
broader range of information is achieved, as the different spaces of the
matrix do not have to necessarily be aligned in a single direction. That
information, which is far more nuanced, allows strategic and manage-
ment processes aimed at the differential value distribution to be speci-
fied. In turn, cost accounting focused on the SDGs allows the differential
value incorporated by the strategies implemented by the company in that
regard to be seen, and, therefore, enables the goodness of those manage-
ment mechanisms to be assessed. Moreover, it allows the territorial
impact of the activity of an organisation or project to be assessed. That
facilitates an analysis of the return of the impact of public spending and
investment, which is of great interest to steer public procurement to opti-

47HOW DO ORGANISATIONS GENERATE AND DISTRIBUTE VALUE? STAKEHOLDER ...



mise the social value generated. From this perspective, cost accounting
based on stakeholder account is a good methodology to measure the
social impact of organisations and projects. 
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RESUMEN

la literatura y la experiencia reflejan la dificultad en la generalización de un cambio
cultural en organizaciones socio-sanitarias. la investigación se centra en revelar los inten-
tos directivos para escalar las buenas prácticas generadas en el proyecto piloto “etxean
ondo” mediante una aproximación cualitativa y constructivista, basada en la teoría funda-
mentada e investigación acción. el objetivo de este artículo es fundamentar aquellas claves
organizativas que han favorecido el cambio cultural y las competencias directivas necesa-
rias para la generación de un contexto organizacional favorable al marco ético de la
Atención centrada en la Personas (AcP). Además de una contribución conceptual, se
incluyen una serie de recomendaciones prácticas a modo de “buenas prácticas” que la
investigación identifica como claves en la gestión directiva favorable a la AcP: i) acciones
relacionadas con la organización informal (dimensión intersubjetiva); ii) acciones relacio-
nadas con los participantes (dimensión subjetiva); iii) acciones relacionadas con la organi-
zación formal (dimensión objetiva). el carácter de este estudio es exploratorio, pero se
espera que los resultados emergentes, proporcionen elementos de reflexión a otros gestores
interesados en emprender una trasformación organizativa.

Palabras clave: Atención centrada en la persona (AcP), cambio organizacional, cam-
bio cultural, competencias directivas, liderazgo, ecosistema.

SUMMARY

the literature and experience reflect the difficulty in generalizing a cultural change in
long-term care organizations. this research focuses on managerial attempts to scale up the
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good practices generated in the “etxean ondo” pilot project. through a qualitative and
constructivist approach, based on grounded theory and action research, the objective of this
article is to share those organizational keys and managerial competencies identified in the
process of organizational change towards service models based on the Person-centered
care framework (Pcc). in addition to a conceptual contribution, this article includes a set
of practical recommendations that the research identifies as key managerial enablers in the
development of an organizational context favourable to the Pcc: i) actions related to
informal organization (intersubjective dimension); ii) actions related to Participating
Persons (subjective dimension); iii) actions related to the formal organization (objective
dimension). the nature of this study is exploratory, but the emerging results are expected
to provide elements for reflection to other managers interested in undertaking an organiza-
tional transformation.

Keywords: Person-centered care, organizational change, cultural change, managerial
competences, leadership, ecosystem.

1. Introducción

los datos publicados por el departamento de Política social del
Gobierno Vasco en el estudio sobre las condiciones de vida de las per-
sonas de 55 y más años en la comunidad autónoma del País Vasco
(sancho, 2014) consolidan el aumento del nivel de instrucción, hogares
unipersonales o de dos personas, un debilitamiento de la red de apoyos,
el drástico incremento del uso de internet, y sobre todo ello, la preferen-
cia de vivir en su casa en caso de necesitar apoyos. y, si ello no fuera
posible, en realidades más significativas que permitan vivir «como en
casa» (brownie & nancarrow, 2013). desde hace años, la residencia
como institución ha dejado paso en el norte de europa a alojamientos
con cuidados como vivienda alternativa, desde una mirada desinstitucio-
nalizadora y centrada en las personas (mccormarck & mccance, 2017;
WHo europe, 2016). 

el «World Report on Ageing and Health» de la oms, (WHo europe,
2016, p. 133), sin embargo, ya constataba años antes lo vivido en la pan-
demia del coVid-19. Analizaba cómo los sistemas de cuidados de larga
duración eran incapaces de dar una respuesta acorde a las necesidades de
una nueva realidad mucho más plural y diversa (miller, 2018). ya que la
situación presente, afirmaban, es rígida y está fragmentada, y es ajena
aspectos como la continuidad del proyecto vital, el mantenimiento de los
vínculos afectivos y de las relaciones sociales, la propia identidad perso-
nal y la actividad con significado de cada persona. Aspectos todos ellos,
considerados claves en el bienestar personal (cooney, 2012, p. 9). 

los argumentos anteriormente citados planteaban la urgencia de un
cambio (Goodwin n, 2017) hacia propuestas socio-sanitarias más sisté-
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micas (bernard, 1999; González-ortiz et al., 2018). la literatura sugiere
que el éxito de esta transformación de las organizaciones de carácter
socio-sanitario depende esencialmente del cambio en las rutinas y acti-
tudes del personal de atención directa (stein, 2016), de sus relaciones y
del trabajo interdependiente (bishop, 2014; Koren, 2010). Además, para
su generalización, es necesaria una transformación organizativa y cultu-
ral (Rosengren, 2016) basada en la autogestión, descentralización de los
equipos Gray, zonneveld, breton, Wankah, shaw, Anderson,  Wodchis,
2020). y digitalización (Gray et al., 2020). 

mintzberg (2017) sostiene que es necesario un nuevo modelo de ges-
tión para generar contextos organizativos favorables a la AcP. miller y
stein (2020) afirman que existe una falta de claridad conceptual que faci-
lite a los gestores cómo escalar y transferir (Kadu mK & stolee, 2015)
este proceso de cambio (mitterlechner, 2020). de forma eficaz y segura
ante un reto social tan crítico (busetto et al., 2018).

el objetivo de este artículo es fundamentar aquellas claves organiza-
tivas y competencias directivas identificadas en el proceso de cambio
cultural para generar contextos organizativos favorables a la AcP.
Además de una contribución conceptual, este artículo incluye una serie
de recomendaciones prácticas a modo de “buenas prácticas” enumeran-
do una serie  de acciones significativas que la investigación identifica
como claves en la gestión directiva de un modelo favorable a la AcP:  i)
Acciones relacionadas con la organización informal (dimensión
intersubjetiva); ii) acciones relacionadas con las personas participantes
(dimensión subjetiva); iii) acciones relacionadas con la organización for-
mal (dimensión objetiva). el carácter de este estudio es exploratorio,
pero se espera que los resultados emergentes, proporcionen elementos de
reflexión a otros gestores interesados en emprender una trasformación
organizativa.

2. Contexto de investigación

el departamento de empleo y Política social del Gobierno Vasco y
la Fundación matia pusieron en 2011 en marcha un ambicioso proyecto
de investigación-acción denominado “etxean ondo” (“en casa bien”)
para proporcionar un apoyo adecuado a las personas mayores que viven
en casa o en residencias, así como a sus familias y a los profesionales de
la atención, con un enfoque integral y centrado en las personas. se tra-
bajó en coordinación con el sistema Vasco de salud, diputaciones
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Forales, cinco municipios, tres residencias y diferentes agentes comuni-
tarios y sociales tanto del tercer sector como privados. 

los resultados de esta fase experimental de etxean ondo fueron reco-
nocidos por el strategic intelligence monitor on Personal Health
systems Phase 3 (Abadie et al., 2014). entre los resultados cuantifica-
bles del proyecto experimental se encuentra la reducción de las hospita-
lizaciones en términos de duración media de la estancia y de las visitas
a urgencias. Además, se observó la mejora en el estado funcional y de
salud de los usuarios, junto con el bienestar y la satisfacción de usuarios
y cuidadores. todos estos resultados prometedores del proyecto etxean
ondo permitieron constatar a finales de 2015 el coste-eficacia del para-
digma propuesto, y por lo tanto, avanzar en 2016 en una segunda fase
orientada a la expansión y consolidación del piloto (minkman, 2016). la
presente investigación se focaliza en esta segunda fase de generalización
del modelo etxean ondo. 

la ausencia de una teoría formal cerrada que dé respuesta al proble-
ma planteado lleva a plantear una investigación constructivista (mertens,
2008) basada en el estudio del caso de la Fundación matía mediante
metodología cualitativa mixta (butterfield, 2009) en la que el investiga-
dor principal es “insider”, y ocupa el puesto de director general de la
organización objeto de estudio (coghlan, 2007). la primera fase de esta
investigación se desarrolla mediante teoría fundamentada (Glaser &
strauss Al, 2017) y tiene un carácter inductivo-constructivista en el que
se extraen claves del proceso de cambio organizacional vivido mediante
cuatro grupos de discusión y once entrevistas en profundidad (cuñat
Giménez, 2007). Por otro lado, la segunda fase propone un proceso de
investigación-acción participativa (Adelman, 1993; lewin, 1943;
Romano et al., 2005) que contrasta, acciona y valida los resultados de la
primera fase. 

la combinación de ambos enfoques sistemáticos, inductivos, deduc-
tivos y de contraste es adecuado para construir marcos teóricos de alcan-
ce medio (Gummesson, 2000). la investigación se enmarca dentro de
una tesis de carácter industrial titulada “Fundamentos del liderazgo y
Gestión estratégica hacia organizaciones sociosanitarias centradas en
las Personas: una aproximación desde el estudio del caso” y cuyos resul-
tados han sido publicados en el “international Journal of integrated
care” (Amunarriz & Alcalde-Heras, 2020) que tiene por título “towards
integrated care organization from ceo prespective”. 
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3. Una propuesta organizativa desde un enfoque sistémico

la gestión de un modelo basado en la AcP supone un reto organiza-
tivo mayúsculo (batras et al., 2016) de coordinación en tiempo y forma
de diferentes equipos, recursos y servicios debido al dinamismo y diver-
sidad que se da en el acompañamiento y participación de cada persona
en su plan de vida y cuidados (leutz et al., 2010). 

los modelos organizativos que demanda la AcP implican una flexi-
bilidad organizativa y una capacidad de adaptación enorme (bishop,
2014; Kitson et al., 2013), en la que permanentemente se dan nuevas
situaciones, y por ello, el equipo precisa identificar y resolver problemas
de manera activa desarrollando nuevo conocimiento (nonaka, 1994). la
búsqueda de estos nue vos equilibrios a través de la innovación se ali-
menta precisamente de la propia diversidad de saberes (levinthal &
march, 1993) y motivaciones de los propios participantes (eisenhardt &
martin, 2000). Amunarriz y Alcalde-Heras (2020), en su estudio basado
en teoría fundamentada, proponen un modelo organizativo basado en
tres dimensiones de acuerdo a los motivos que movilizan a las personas
en sus comportamientos y relaciones profesionales.

la dimensión objetiva aglutina aquellos elementos de la organización
formal y se vincula de acuerdo con los resultados de la investigación con
los motivos extrínsecos de las personas. se trata de una motivación que
hace actuar “a cambio de” algún tipo de contraprestación. trata de mejo-
rar la eficacia y la competitividad organizacional. 

la dimensión intersubjetiva incluye todos aquellos aspectos de la
organización informal y se vincula, de acuerdo a los resultados del estu-
dio del caso, con los motivos ajenos o transcendentes de las personas. se
trata de una motivación personal que busca satisfacer necesidades de
otras personas, es decir, el servicio al equipo. Persigue la cohesión y uni-
dad organizacional. 

y la tercera dimensión, la subjetiva, es el de las personas participan-
tes, habrá tanta realidades como personas participantes. esta dimensión,
al igual que en las dos anteriores la investigación la relaciona con los
motivos intrínsecos de las personas para actuar. se trata de una motiva-
ción que persigue el logro de metas y superación personal. la dimensión
subjetiva organizativamente fomenta el aprendizaje y la innovación
organizacional. 

se trata de tres realidades irreductibles y complementarias entre sí
que constituyen la organización como un sistema integrado con una tri-
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ple meta: competitividad, unidad e innovación que se han estructurado
de acuerdo a los diferentes patrones motivacionales. 

el modelo experimental generado identifica nueve palancas organiza-
cionales, organizadas de acuerdo  las tres dimensiones motivacionales,
para su gestión AcP. Planificación participada, estructura formal y polí-
ticas y sistemas de información en la organización formal; misión de ser-
vicio, liderazgo personal y cultura cooperativa en la organización infor-
mal; y aprendizaje experiencial, estilo relacional y diversidad en las per-
sonas participantes. 

la gestión dinámica y coherente de estas tres dimensiones a través de
las nueve palancas, permite ir equilibrando y avanzando (birkinshaw et
al., 2016), hacia un contexto preparado para asumir un mayor grado de
descentralización y autogestión de los cuidados para una mayor persona-
lización y participación de las personas cuidadas. esta consistencia orga-
nizativa genera una “nueva” confianza y un contexto de mayor certeza
sin renunciar a una mayor flexibilidad (cristofoli et al., 2016). de mane-
ra que conforme avanza el sistema en su coherencia y autocomprensión
(bengoa et al., 2019) aumenta la capacidad de asumir responsabilidad
por parte de los participantes, y por ende, la posibilidad de mayor auto-
gestión de los equipos de atención (sjögren et al., 2017). 

Al tratarse de una realidad dinámica, precisa de una permanente toma
de decisiones alineadas con las necesidades de las personas participantes
—usuarios, familias, trabajadores, directivos, voluntarios, etc.—. Para
ello, de manera progresiva, los equipos requieren ir asumiendo mayor
nivel de autogestión. este proceso de transferencia de la toma de deci-
siones allá donde ocurre la acción, requiere que este resulte consistente
con el reconocimiento de la dignidad como principio rector del sistema
(Joa et al., 2015). la apropiación de este principio (chinchilla & cruz,
2011) es el que permite la coherencia y la emergencia de la confianza
como sustento del cambio organizativo pretendido.

3.1. Resistencia y miedo en la gestión del cambio 

el miedo al cambio surge como una importante barrera en la tesis
doctoral realizada por Amunarriz (2020). las trascripciones de las entre-
vistas realizadas evidencian que los cambios que no se comprenden, el
desconocimiento, la falta de información, o las expectativas de los parti-
cipantes pueden causar miedo, resistencia, enojo, huida y desmotivación,
y por tanto ineficacia y barreras para el cambio pretendido (Ham &
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Walsh, 2013). A través de la investigación cualitativa, se proponen tres
patrones de gestión de la dinámica de cambio. 

el primero sugiere que, cuando el proceso se gestiona de forma
extrínseca desde el poder formal (top-down), surge la resistencia,
siguiendo un patrón de acción-reacción. esta resistencia genera posicio-
nes defensivas: surge la incertidumbre, y posiblemente cierta sospecha
de que el cambio puede ser positivo para la organización, pero probable-
mente tendrá un balance negativo para los participantes. 

el segundo patrón consiste en un temor a no ser capaz de superar el
reto personal, es decir, está relacionado con la exploración de los límites
internos de cada una para la superación personal. se trataría de un miedo
ligado al temor a no cumplir las expectativas o al fracaso ante los moti-
vos intrínsecos. 

Finalmente, emerge un tercer patrón, en el que no se identifican rela-
ciones con el miedo ni con la resistencia al cambio. este sugiere que
estos temores pueden superarse cuando la cohesión y vínculo de la con-
fianza, debida a la motivación transcendente (Argandoña, 2008), movi-
liza al equipo. esto se observa en algunos de los equipos más avanzados
en el desarrollo de la AcP.  Ante la identificación de una diferencia entre
la expectativa y lo ocurrido, tanto si es de algo formal o informal, se
intenta comprender qué ha ocurrido a través de una reflexión en equipo.
se observa que esta participación orientada a resolver los conflictos
genera un nuevo apren dizaje, “de doble lazo” (nooteboom, 2000). el
tratar los conflictos con intención constructivista y desde el respeto de
las subjetividades, incluida la propia, aumenta la confianza y la eficacia
grupal, además de aprendizaje y logro de resultados en el futuro (Weick
et al., 2005). se trata de un proceso lento y arduo, pero de esta forma,
este nuevo conocimiento se socializa, es decir, se hace explícito a través
de su transferencia a la organización formal. se trata de un proceso ite-
rativo de construcción permanente que avanza desde la acción y que
genera cada vez mayor certeza (bernard, 1999) y facilita la adaptación
externa.

3.2. Implicaciones para gestores

la principal conclusión práctica que se puede extraer a lo largo de
esta investigación es la naturaleza dinámica y subjetiva del proceso de
cambio organizativo. el pretender a priori y desde el poder formal esta-
blecer una planificación exhaustiva y mecanicista del proceso no encaja
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con la AcP, que fomenta un aprendizaje basado en la acción y en diver-
sidad de las relaciones interpersonales. 

es importante entender y remarcar la importancia de las competen-
cias directivas (binns, 2008) en la gestión de este tipo de modelos orga-
nizativos que requieren altos niveles de autogestión (solansky, 2008).
dichos modelos se sustentan en la autorregulación y compromiso perso-
nal de todos los participantes, agentes activos de un mismo ecosistema
(cooney, 2012), orientados voluntariamente hacia un propósito compar-
tido (Fillingham & Weir, 2014). 

la tabla 1 muestra a modo de síntesis las competencias directivas
identificadas para avanzar hacia modelos organizativos basados en la
AcP (Amunarriz, 2020). se trata de conclusiones obtenidas de los equi-
pos y contextos donde el avance de la AcP ha sido mayor y permiten
proponer, desde esta aproximación experimental, las consecuencias e
implicaciones en el liderazgo de la gestión estratégica del cambio orga-
nizativo pretendido.

se identifican dos condiciones necesarias y suficientes para la direc-
ción estratégica del proceso (tabla 1). la primera, la capacidad del
directivo de priorizar y permitir que otros prioricen la motivación trans-
cendente, es decir, la diversidad y el bien común, sobre las necesidades
intrínsecas personales y los resultados extrínsecos de la organización en
el proceso de toma de decisiones. la segunda condición está relacionada
con la adquisición de las competencias técnica-directivas, interpersona-
les e intrapersonales que permitirán al directivo orquestar estas decisio-
nes (bartelings JA et al., 2017). es importante tener en cuenta que estas
dos condiciones son aspectos ajenos a la organización formal y están
fuera del poder formal, del control del protocolo y las regulaciones del
entorno externo.

Finalmente, es importante subrayar que los resultados obtenidos en
las entrevistas demuestran que cuando el comportamiento personal del
directivo prioriza el interés general, no siendo oportunista ni orientándo-
se hacia resultados a corto plazo, sino respondiendo a las necesidades
emergentes de los participantes de acuerdo al propósito organizacional,
mediante la gestión constante de las nueve palancas, los participantes
desarrollan un profundo nivel de confianza en sí mismos y en el proceso
(Weick et al., 2005). 
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4. Lecciones aprendidas

A modo de conclusión, se cierra esta sección enumerando acciones
significativas identificadas en la investigación para el desarrollo de un
contexto organizacional favorable a la AcP.

4.1. Acciones relacionadas con la organización Informal (dimensión
Intersubjetiva)

el desarrollo de esta dimensión pretende la creación de sentido colec-
tivo través de una misión de servicio en aras del desarrollo de cohesión
y vínculo grupal para sustento de una mayor autogestión. 

– Revisar el propósito organizacional de manera participativa.
Revisar y/o evaluar los valores de la cultura organizacional presen-
te; reflexionar de manera colectiva para construir por consenso un
código de valores compartidos y de conductas coherentes con la
misión revisada. 

– implementar programas de acompañamiento para el desarrollo de
un liderazgo personal coherente con el propósito y valores pacta-
dos. se focaliza principalmente en desarrollar competencias intra-
personales, interpersonales y de gestión directivas a través de la
intervención en el propio equipo y contexto de trabajo

4.2. Acciones relacionadas con las Personas Participantes (dimensión
subjetiva)

el desarrollo de esta dimensión persigue el desarrollo de capacidades
distintivas a través del aprendizaje experiencial. se trata de un trabajo
personal que requiere motivación intrínseca, esfuerzo y tiempo que al ser
compartido en equipo crece de manera exponencial. se busca desarrollar
nuevas capacidades en coherencia con los valores definidos en el propó-
sito y la cultura a través del propio trabajo cotidiano. Para ello es nece-
sario tiempo y espacios en las propias unidades. 

– Promover programas de capacitación para el trabajo en equipo;
principalmente centrados en el estilo relacional, la escucha y la
asertividad 

– Reflexionar sobre la diferencia y la diversidad en el equipo como
fuente de ideas, nuevo conocimiento e innovación 
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– Facilitar mediante la intervención externa la gestión emocional. se
trata de que los equipos aprendan a manejar los conflictos, la diver-
sidad y la ambigüedad

4.3. Acciones relacionadas con la organización formal (dimensión objetiva)

el desarrollo de esta dimensión consiste en adaptarla a los valores de
las dos anteriores, es decir, dar cobertura formal y sustento para el logro
de resultados en el tiempo. se trata de promover políticas, sistemas, pro-
cesos, estructura y herramientas para que se fomenten el flujo de infor-
mación, la comunicación, la participación y la delegación de poder a los
equipos y se minimice el oportunismo. 

– Rediseño de la estructura y organigrama. es fundamental que la
unidad de convivencia y el equipo sean vividos como la nueva
escala de gestión o “célula organizacional” para su mayor autoges-
tión. implementar equipos pequeños y estables; no rotación; calen-
darios completos y no fraccionados.

– dar autonomía a los equipos de las unidades para “colonizar” y per-
sonalizar los espacios. se trata de generar espacios propios, con sig-
nificado y más reconocibles para las personas que allí conviven 

– establecer tiempos y espacios para la reflexión en equipo. es
importante el desarrollar hábitos de discusión y análisis sobre epi-
sodios no comprendidos para construir nuevos significados orienta-
dos a la resolución de los conflictos 

– Revisar las políticas de recursos humanos (selección, contratación,
desarrollo y salidas) de acuerdo con los nuevos valores establecidos
con la AcP; establecer los indicadores de evaluación de desempeño
de acuerdo con los nuevos valores 

– implementación de los nuevos roles profesionales: coordinador de
unidad y profesional de referencia. y revisión de las funciones y
responsabilidades de auxiliares, auxiliares referenciales, equipo
interdisciplinar, dirección de centro y rol en el sistema de los depar-
tamentos y servicios de apoyo 

– Rediseñar de los sistemas de información para ser contenedores de
conocimiento y buenas prácticas. estos tienen que mejorar el flujo
de información y la socialización del conocimiento. deben ser sis-
temas abiertos. eliminar protocolos y generalización de guías de
buenas prácticas 
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– las reuniones de los equipos son una herramienta relevante para el
flujo de información y el aprendizaje; la participación debe ser obli-
gatoria en el trabajo en equipo; establecer una guía y capacitación
para desarrollo de reuniones efectivas

es crítica la voluntariedad en la participación y que el mayor número
de personas se una al proceso de reflexión. esto supone un esfuerzo en
tiempo y recursos importante que no surge de manera espontánea y pre-
cisa de acompañamiento, así lo asume leutz en su trabajo seminal de
1999 (p. 89) en su segunda ley de la integración que dice: «it cost before
it pays».

5. Discusión

la lucha para mantener la transformación organizativa y generar
espacios residenciales más sostenibles y ecológicos con las personas,
supone también por qué no decirlo, un conflicto entre los sistemas tradi-
cionales de gestión y los nuevos modelos organizativos (miller, 2018),
donde los primeros están representados por jerarquías, mientras que los
segundos se materializan en un trabajo en equipo autogestionado, inter-
dependiente y que construye redes (bengoa et al., 2019; Heimans &
timms, 2014). Parece que el avanzar hacia estos nuevos modelos de ges-
tión requerirá de la adopción de un conjunto común de valores
(zonneveld et al., 2018), en el que aquellas personas con poder formal
estén dispuestas a aceptar un papel relevante en el logro de un valor
social.

la gestión estratégica del cambio (laurola, 2018) supone abrazar la
naturaleza dinámica, diversa y subjetiva del conjunto de personas que
componen la organización. en este sentido, la compresión de la organi-
zación como un sistema en la que las personas participantes se movilizan
por motivos y competencias diferentes, debería fomentar la participación
directiva en dinámicas de reflexión-acción de esta naturaleza (Amelung
et al., 2017). este tipo de transformación requiere cambios en creencias,
valores y comportamientos profundamente arraigados en todos los
colectivos: usuarios, familias, cuidadoras, técnicas, directivas y provee-
doras. es por ello, que aquellas personas con capacidad de decisión para
poder cambiar las “reglas de juego”, tienen la responsabilidad de asumir,
necesariamente en primera persona, estos procesos de desarrollo de lide-
razgo personal para avanzar hacia el nuevo paradigma (chinchilla &
cruz, 2011). 
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el cuestionamiento personal y el pensamiento crítico implican una
escucha activa de las partes interesadas. la adquisición de competencias,
fruto del aprendizaje experiencial, supone un proceso lento, voluntario y
arduo, de numerosas renuncias personales y mirada a largo plazo, que no
todas las personas directivas están dispuestas asumir. es necesario ges-
tionar las diferentes ten siones (Hahn et al., 2015) entre la satisfacción de
los motivos presentes y los potenciales futuros para el equilibrio perso-
nal y organizacional (Pérez- lópez, 1993). se requiere de propósito
firme, acompañamiento, supervisión, espacios para la indagación, políti-
cas adecuadas y de equipo para poder avanzar. se trata de una aproxima -
ción eminentemente práctica y experiencial. 

evidentemente, el estudio aquí descrito no pretende ofrecer un mode-
lo de éxito para otras organizaciones: cada organización y cada contexto
son diferentes, y las estrategias de cambio exitosas también variarán. Por
lo tanto, será necesario testar este modelo experimental en diferentes
contextos y con diferentes protagonistas, comprobando si su impacto allí
es tan positivo como en el proyecto “etxean ondo” y la Fundación matia
que cumple ya su décimo aniversario.
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RESUMEN

la importancia que ha adquirido el estudio de la sostenibilidad en los últimos años es
indiscutible. sin embargo, a pesar de la evolución de los últimos 35 años, todavía no existe
un sistema aceptado universalmente que permita medir de manera fiable la contribución de
las organizaciones a la misma. en este artículo se propone la contabilidad social como una
vía para relacionar las acciones realizadas por las entidades con los objetivos de desarrollo
sostenible y comprobar en forma monetaria su impacto. Para ello, se toman como caso de
estudio dos entidades de la economía social, una cofradía y una sAt que han realizado el
proceso de monetización del valor social. los resultados muestran que el ods 8 concentra
una mayor parte del impacto y que la sAt, una entidad de mayor tamaño y con más acti-
vidad relacional, contribuye a un mayor número de objetivos.

Palabras clave: sostenibilidad, contabilidad social, economía social, objetivos de
desarrollo sostenible.

SUMMARY

the importance that the study of sustainability has acquired in recent years is indispu-
table. However, despite the evolution of the last 35 years, there is still no universally accep-
ted system that allows to reliably measure the contribution of organizations to it. in this
article, social Accounting is proposed to relate the actions carried out by entities with the
sustainable development Goals, allowing to verify their impact in a monetary way. For
this, is taken the example of two entities of the social economy, a Fisherman brotherhood
and a sAt that have carried out the process of monetization of social value. the results
show that sdG 8 concentrates a greater part of the impact and that sAt, a larger entity with
more relational activity, contributes to a greater number of objectives.

Keywords: sustainability, social accounting, social economy, sustainable develop-
ment goals.
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1. Introducción

ningún artículo o estudio que hable sobre sostenibilidad y que se pre-
cie puede omitir que este término, si bien tiene un origen anterior, empe-
zó a cobrar especial relevancia a partir de la tantas veces citada defini-
ción de la comisión brundtland en 1987, que hacía hincapié en no poner
en peligro las necesidades de las generaciones venideras a la hora de
satisfacer las propias del presente (brundtland, 1987).

Aunque ese año marcó la salida de una carrera que aún no ha acabado
para definir y, sobre todo, medir, la sostenibilidad, podría decirse que el
escenario ha ido cambiando a medida que el mundo se ha hecho cada vez
más complejo. A escala internacional, los objetivos de desarrollo del
milenio constituyeron el primer marco hacia el que transitar de forma
común. estos objetivos, que pretendían alcanzarse en 2015, han sido ana-
lizados desde muy distintos ámbitos como la energía (modi et al., 2005),
la salud (dodd & thieren, 2005) e incluso el sector financiero (claessens
& Feijen, 2007). A pesar de la buena voluntad que suponía establecer esta
vía común hacia la sostenibilidad, el proceso para redactarlos ha sido cri-
ticado por ejemplo por Amin (2006) y eyben (2006) quien lamentaba que
la igualdad de género hubiera sido limitada a la paridad en la educación. 

incluso antes de llegar a 2015, sachs (2012) abogaba por una nueva
visión de ese marco internacional y proponía una transición desde los
objetivos del milenio hacia objetivos de desarrollo sostenible, que
incluyeran una apuesta más decidida y diversa precisamente por la sos-
tenibilidad. de este modo, las naciones unidas aprobaron 17 objetivos
de desarrollo sostenible (ods en adelante) que deberían alcanzarse
para el año 2030

dos elementos podrían destacarse como distintivos de esa Agenda
2030. en primer lugar, el reconocimiento de que, para alcanzar los objeti-
vos y metas trazados, se requiere una acción decidida de las instituciones
y gobiernos y la participación de agentes privados. y, en segundo lugar, la
necesidad de contar con un sistema de indicadores que permita monitorear
los avances realizados a diferentes escalas de agregación, orientar la
acción de las distintas unidades de decisión y, en definitiva, posibilitar la
rendición de cuentas a la ciudadanía (mendoza-Jiménez et al., 2020).

de este modo, dentro del primero de estos elementos, el papel otor-
gado a las empresas dentro de esa consecución de la sostenibilidad se ha
ido incrementando paulatinamente. Rosati y Faria (2019) consideran que
los factores organizacionales influyen en la adopción de políticas desti-
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nadas a su consecución, mientras que García-sánchez et al. (2020) ana-
lizan la alineación de las estrategias de comunicación de las entidades en
relación con los objetivos de desarrollo sostenible.

sin embargo, en relación con el sistema de indicadores necesario y aún
teniendo en cuenta todos los avances realizados, no existe todavía una meto-
dología firmemente aceptada que permita a las organizaciones medir real-
mente cuál es la aportación al logro de los ods de una manera clara y sen-
cilla. en este artículo proponemos el uso de la contabilidad social desarro-
llada por Retolaza et al. (2014) como una suerte de “Piedra de Roseta” para
permitir traducir el impacto de las actividades desarrolladas percibido por
los distintos grupos de interés a contribuciones medibles a los distintos ods.

este artículo pretende acercar, sobre todo a aquellas personas que no
están tan familiarizadas, el procedimiento de contabilidad social y el
beneficio que puede tener para las organizaciones. se pretende con este
estudio dar un paso más dentro de este proceso y ver cómo los resultados
del valor social pueden alinearse con un esquema de sostenibilidad inter-
nacionalmente reconocido como son los ods. 

Para ello, después de esta introducción se abordarán brevemente los
problemas de medición de la sostenibilidad y el papel que la
contabilidad social puede jugar para establecer un sistema de indicado-
res que sea fácilmente reproducible y comparable entre organizaciones.
A continuación, se abordarán dos casos de entidades de la economía
social que han realizado el proceso de monetización de su valor social y
se expondrán los resultados obtenidos y cómo se trasladan posteriormen-
te a los objetivos de desarrollo sostenible. Por último, se ofrecerán las
conclusiones y las posibles implicaciones desde un punto de vista prác-
tico para las organizaciones de realizar este proceso y se acabará con las
referencias bibliográficas utilizadas.

2. ¿Cómo medir si estamos caminando en la dirección correcta?

Al igual que el relato de eduardo Galeano decía que el horizonte
sirve para hacernos caminar, los objetivos de desarrollo sostenible fun-
cionan como una especie de línea de meta hacia la que encaminarse con
las acciones que realizan las empresas, los gobiernos y los individuos. A
modo de “GPs de la sostenibilidad”, los propios ods cuentan con 169
metas y una cantidad inmensa de indicadores que, en teoría, permiten
conocer si estamos avanzando hacia ese horizonte o bien estamos des-
viándonos del camino. 
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A pesar de que se han convertido en un marco aceptado en su mayoría
(y por ello se toman como referencia en este artículo), los ods no están
exentos de fuertes críticas. una de las más feroces la realizó easterly (2015)
quien, haciendo un juego de palabras, definió sus siglas como “oníricos,
desorientados y sin sentido”1. Por su parte, briant carant (2017) también
critica la transición de los objetivos del milenio a los ods por la influencia
de los discursos económicos dominantes, dejando de lado otras visiones.

otro de los grandes “debe” que tienen los ods es que, partiendo del
principio de que “lo que no se evalúa se devalúa”, si hablamos de algo
tan importante como la sostenibilidad cabría esperar que se hubiera desa-
rrollado uno o varios sistemas de indicadores que nos permitieran preci-
samente alcanzar esa ansiada medición. sin embargo, y como dice Heal
(2020), las interacciones entre la actividad económica y el medioambien-
te, que son fundamentales para medir la sostenibilidad están casi com-
pletamente sin medir y sin gestionar.

la información para alimentar a los indicadores de los ods a los que
se hacía mención anteriormente no puede extraerse de las fuentes estadís-
ticas tradicionales, lo que ha hecho que algunos autores hayan sugerido la
recurrencia al llamado big data para resolver este problema (macFeely,
2019). Además de los problemas de información, otro de los aspectos a
resolver con la medición asociada a los ods se encuentra en una correcta
visualización de los resultados obtenidos (zhilin et al., 2020).

un primer intento para poder conocer hacia qué aspectos de los recogi-
dos en los ods se encaminan las distintas acciones de las empresas se
encuentran en los documentos conjuntos editados por la Global Reporting
initiative y el Pacto mundial de las naciones unidas en los últimos 5 años.
en su “Análisis y desarrollo de las metas y objetivos de desarrollo sosteni-
ble” se ofrece la primera relación entre las acciones que realizan las empre-
sas y las diversas metas que se recogen en los ods (GRi y onu, 2017). 

si bien este primer paso es loable y constituye una valiosa fuente de
información y orientación para las entidades de cara a integrar en los
informes de responsabilidad social empresarial el impacto que tienen las
acciones desempeñadas en la sostenibilidad, existen aún varias pregun-
tas que quedan sin respuesta. en primer lugar, el documento incide en
una visión de la responsabilidad social empresarial que deja fuera la
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valoración de los distintos grupos de interés, y se basa más en la aproxi-
mación tradicional que está centrada en la propia empresa. en segundo
lugar, no ofrece una herramienta para la cuantificación de esas acciones,
lo cual no permite realizar comparaciones entre entidades en términos
cualitativos de las actividades, sino que se remite al número de estas. 

Para dar respuesta a estas dos preguntas, en este estudio preliminar se
propone el uso de la contabilidad social como herramienta que permita no
solamente tener en cuenta la visión y evaluación de los distintos grupos de
interés, sino también aproximarse a la valoración real de las actividades que
se tienen en cuenta. la contabilidad social se desarrolla sobre la base de
un análisis de costo-beneficio (mishan & quah, 2020) y cuatro hipótesis
metodológicas: un proceso de investigación acción participativa (lewin,
1946), una aproximación al concepto de valor social desde la teoría de los
stakeholders (Freeman, 2010), el paradigma fenomenológico (moustakas,
1994) y la hipótesis de la lógica difusa (dubois & Prade, 2012).

se trata de un sistema de información que complementa y amplía la
contabilidad tradicional en la naturaleza del valor considerado y los grupos
de interés contemplados, permitiendo objetivar en una sola medida mone-
taria el valor económico y social atribuible a la gestión, el valor social inte-
grado o valor combinado (bonini & emerson, 2005) y satisfacer las
demandas de información de las partes interesadas (Freeman, 2010).

este sistema de información contable se ha utilizado para proponer
métricas específicas del impacto socioeconómico de diversas familias de
entidades de carácter social, como cooperativas (etxarri et al., 2018), fun-
daciones (Retolaza et al., 2015) y otras entidades sin ánimo de lucro
(Retolaza & san-José, 2016). dentro de la investigación realizada en este
campo, la relación entre las variables de valor que generan las organiza-
ciones y los ods se encuentra todavía en una etapa muy temprana, sin
apenas estudios que la aborden. A continuación, se mostrará el caso de dos
entidades de la economía social de tamaños y naturaleza distintos para
comprobar las similitudes y diferencias que existen entre ellas. 

3. La relación entre la Contabilidad Social y los ODS: dos casos de
estudio

3.1. El proceso de Contabilidad Social

como se mencionó en el apartado anterior, la contabilidad social es
una propuesta que busca ampliar los límites de la contabilidad tradicional
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económico-financiera de manera que se refleje el valor transmitido a los
distintos grupos de interés, tanto los que actúan activamente como los que
pueden ser afectados por las acciones de la empresa (Freeman et al., 2020).

se trata de un proceso complejo basado en la metodología de action
research y que podría definirse como un giro en la concepción tradicio-
nal de la responsabilidad social empresarial, puesto que lo que se busca
averiguar tiene que ver con la percepción de las actividades que realiza
la empresa por parte de los distintos grupos de interés, y no su mera
cuantificación en forma de costes.

un resumen del procedimiento se encuentra en Retolaza et al. (2014)
y se articula en base a cinco fases diferenciadas. 

1. la identificación de los grupos de interés y la elaboración de un
mapa para decidir a quién entrevistar.

2. la identificación de intereses de cada grupo mediante entrevistas.
3. la aplicación de algoritmos de análisis para identificar las denomi-

nadas variables de valor.
4. la cuantificación de esas variables de valor mediante el empleo de

proxys que ayuden a determinar cuál es el valor expresado por los
grupos de interés.

5. el cálculo del valor social integrado, que incluye el valor de mer-
cado y el de no mercado.

esa división entre valor de mercado y no mercado es una caracterís-
tica diferenciada de la contabilidad social. el primer ámbito, cuyo cál-
culo está más estandarizado, ofrece información sobre el impacto que
tienen las actividades económicas de la entidad en distintos ámbitos
como: los trabajadores (en forma de salarios), los proveedores (en forma
de compras), la administración pública (en forma de impuestos) y los
socios (en forma de beneficios repartidos si los hubiera). Por ello se ha
decidido centrar el análisis en las variables de valor social de no merca-
do, que pueden aportar mayor luz a las diferencias que puedan existir
entre distintas organizaciones desde un punto de vista cualitativo.

3.2. Ubicación de las variables de valor dentro de los ODS

Para los casos de estudio se han tomado como base dos investigacio-
nes que aplican el proceso de contabilidad social a dos entidades de la
economía social de naturaleza diferente, una cofradía de pescadores
Guzmán-Pérez et al. (2020) y una sociedad Agraria de transformación
Román-cervantes et al. (2020). 
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en primer lugar, una cofradía de pescadores situada en el sur de
tenerife (islas canarias) y con una actividad dedicada sobre todo al ase-
soramiento de los patrones de barco asociados. se trata de una entidad
de pequeño tamaño cuyos resultados económicos son por lo general
negativos y que dependen en gran medida de subvenciones públicas.

el caso de la sAt es totalmente opuesto, puesto que se trata de una
de las entidades más grandes de tenerife, que cuenta con más de 1.000
personas trabajadoras y con una potente proyección tanto insular como
nacional.

una vez aplicado el proceso de contabilidad social, se identificaron
respectivamente 7 variables de valor para la cofradía y 18 para la sAt.
esta segunda es una entidad de mayor tamaño y complejidad que la pri-
mera. cada una de esas variables puede encuadrarse en una de las citadas
dimensiones de la sostenibilidad, tal y como puede verse en la tabla 1.

tabla 1
Ubicación de las variables de valor dentro de las tres dimensiones de la 

sostenibilidad

* se valora el efecto positivo de las acciones de la entidad en las diferentes partes de la sostenibili-
dad, por ello, aparece en las tres dimensiones.
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Variables de valor CofradíaVariables de valor SAT
Social Social
divulgación Respuesta social
Apoyo divulgación

Valor emocional

empleabilidad
sostenibilidad*
Fomento de redes informales y de colaboración
confianza y fluidez de comunicación
Reconocimiento del trabajo
Formación
Flexibilidad
Poder de decisión
igualdad de género
espíritu cooperativo y solidaridad interna
elección ética de proveedores

Ambiental Ambiental
conocimiento ecológico y del sector sostenibilidad*



* se valora el efecto positivo de las acciones de la entidad en las diferentes partes de la sostenibili-
dad, por ello, aparece en las tres dimensiones.

una vez ubicadas las variables de valor dentro de las distintas dimen-
siones de la sostenibilidad, se pasará ahora a clasificarlas teniendo como
marco de referencia los 17 ods fijados por las naciones unidas. las
Figuras 1 y 2 establecen esta relación asignando objetivos y metas con-
cretas a cada variable. la clasificación se ha realizado partiendo del
documento mencionado del GRi y el Pacto mundial y mediante consen-
so entre los autores y a través de una consulta a varios expertos que eva-
luaron la clasificación propuesta en una escala de 1 a 5, siendo 1 nada
conforme y 5 muy conforme.

Figura 1
Distribución de las variables de valor entre los ODS para la Cofradía 
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Variables de valor CofradíaVariables de valor SAT
Económica Económica
Ventaja de precio seguridad económica
servicio Ampliación de oportunidades económicas

Fuerza de marca
Reputación y ampliación del mercado
sostenibilidad*
Proactividad e innovación

Ventaja en precio

Fuerza de marca Meta 8.3

Meta 8.8

Meta 14.B
Meta 14.7

Meta 17.7

Valor emocional

Apoyo

divulgación

conocimiento ecológico y del sector

servicio
Objetivo 8

Objetivo 14
Cofradía

Objetivo 17



como puede observarse en la Figura 1, las variables de valor resul-
tantes del estudio de la cofradía se circunscriben a tres ods. de las 7
variables de valor detectadas, 4 se concentran en el objetivo 8, ya que
están relacionadas con el crecimiento económico a través del empleo.
Por su parte, el resto de las variables se distribuyen entre el objetivo 14,
relacionado con la conservación de la vida submarina, y el 17, para favo-
recer las alianzas entre instituciones.

Por su parte, la mayor conectividad de la sAt con el tejido social, su
mayor tamaño y su mayor variedad de actividades conlleva que estas
tengan impacto en un número más grande de ods que la cofradía, como
puede verse en la Figura 2. Aún teniendo esto en cuenta, el ods número
8 vuelve a ser mayoritario y concentra 7 de las 18 variables de valor
identificadas. dos de ellas, la regulación y la ampliación de mercado y
la presencia de un espíritu cooperativo y de solidaridad interna, están
ligadas a la meta 8.3, puesto que fomentan el desarrollo de pequeñas
empresas a través de diversas acciones.

las acciones para crear relaciones y fomentar la colaboración hacen
que el objetivo 17 concentre igualmente un buen número de variables de
valor, sobre todo las relacionadas con comunicación y con la creación de
redes. en tercer lugar, aparecen los objetivos 10 y 12 con dos variables
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Meta 4.4objetivo 4

objetivo 5

objetivo 8

objetivo 9

objetivo 10

objetivo 12

objetivo 17 Meta 5.5

Meta 8.3

Meta 8.5

Meta 8.8

Meta 9.B

Meta 17.14

Meta 17.17

Meta 12.6

Meta 10.2

Sat

sostenibilidad

Asesoramiento

Respuesta social

divulgación
confianza y
fluidez de
comunicación

Fomento de redes
informales y de
colaboración

elección
ética de los
proveedores

Ampliación de
oportunidades
económicas

Formación

igualdad de género

empleabilidad
Flexibilidad
Poder de decisión

seguridad económica
Reconocimiento del trabajo

Proactividad 
e 
innovación

Reputación y
ampliación del
mercado
espíritu cooperativo y
solidaridad interna

Figura 2
Distribución de las variables de valor entre los ODS para la SAT 
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cada uno. el primero de ellos relacionado con la reducción de desigual-
dades a través de la respuesta social de la sAt y la creación de oportuni-
dades económicas. el segundo está más ligado al fomento de un modelo
de producción más sostenible que incluye la elección de los proveedores
en base a criterios éticos y el asesoramiento en materia de sostenibilidad.

3.3. La cuantificación de la aportación a los ODS

de las dos preguntas que se hicieron inicialmente, es ahora el turno
de responder la segunda, esto es, no solo tener en cuenta el número de
acciones sino también su impacto. Para ello, se ha tomado la monetiza-
ción de las variables de valor que se recoge en la tabla 2 y se ha calcula-
do la contribución a los ods en términos porcentuales para permitir la
comparación entre dos entidades tan diversas.

tabla 2
Monetización de las variables de valor entre los ODS para la SAT

Variable de Valor
Cofradía

Valor 
generado Variable de valor SAT Valor 

generado
servicio    13.545,52 € Respuesta social    170.672,33 €
Ventaja de precio    22.729,20 € divulgación         6.399,00 €
divulgación      2.730,60 € Asesoramiento      24.007,95 €
Apoyo    22.955,00 € empleabilidad      20.520,00 €
conocimiento ecológico
y del sector

   15.700,00 € seguridad económica    137.902,61 €

Fuerza de marca    13.140,00 € Ampliación de oportunidades económicas            748,89 €
General    90.800,32 € sostenibilidad      47.466,68 €

Reputación y ampliación del mercado      10.530,00 €
Fomento de redes informales y de
colaboración

     60.870,00 €

confianza y fluidez de comunicación      30.460,37 €
Reconocimiento del trabajo         8.600,00 €
Formación      20.203,20 €
Flexibilidad      81.900,00 €
Poder de decisión      26.400,00 €
igualdad de género    300.000,00 €
espíritu cooperativo y solidaridad interna      88.844,76 €
elección ética de proveedores         6.359,25 €
Proactividad e innovación            14.000 €
General 1.055.885,04 €



Asignando a cada objetivo la cantidad correspondiente se obtiene una
visión más clara de la aportación en términos cualitativos que realiza
cada una de las entidades a los ods. las Figuras 3 y 4 muestran la divi-
sión para la cofradía y para la sAt.

Figura 3
Aportación monetaria de las variables de valor de la Cofradía a cada ODS

Figura 4
Aportación monetaria de las variables de valor de la SAT a cada ODS
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1,33%
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en el caso de la cofradía, el ods número 8 concentra más de la
mitad del valor generado (54,42%), gracias sobre todo a que las varia-
bles ventaja en precio y servicio suponen conjuntamente más de un ter-
cio de ese valor. la actividad relacionada con la conservación marítima
se refleja en el importante peso que tiene el ods 14, que alcanza el
42,17% del total, mientras que la parte colaborativa de la cofradía, que
se recoge en el ods 17, es más residual y llega al 3,01%.

el valor generado por la sAt está más repartido porcentualmente y
varios ods superan el 15%. Al igual que en el caso anterior, el ods 8
aglutina una gran parte del valor social de la entidad, el 35,49%, fruto de
variables como la seguridad económica y la flexibilidad, a la que los tra-
bajadores conceden una alta importancia.  la contribución al ods 5
sobre igualdad de género es también notable. Aunque se haya ubicado en
este una sola variable homónima, la valoración concedida a la misma por
el cabildo de tenerife, 300.000€, hace que aumente su peso dentro del
conjunto total. el tercer lugar en importancia lo ocupa el sdG 10 donde
la aportación de la sAt al desarrollo de entidades sociales y no lucrativas
se valora con casi 18.000 € y eleva la importancia relativa hasta el
16,23% del total. 

el carácter colaborativo de la entidad se refleja en la proporción que
supone el ods 17 (13,75%), gracias sobre todo a las variables de fomen-
to de redes y de comunicación. ello pone de manifiesto la relevancia que
este tipo de estrategias tiene para los stakeholders de la organización y
lo valorado de su contribución en este sentido.

la comparación entre ambas entidades deja patente, en primer lugar,
que la cofradía, a diferencia de la sAt, centra su generación de valor
más en objetivos relacionados directamente con su actividad –el ods 14
en este caso– y en aspectos relacionados con el empleo. Por su parte,
estos tienen menor incidencia en el caso de la sAt, donde su espíritu
colaborativo permea más en la sociedad, lo que se traduce en una mayor
aportación a los ods como el 17 relacionados con ese tipo de activida-
des. 

4. Discusión

la medición de la sostenibilidad sigue siendo una de las asignaturas
pendientes, sobre todo en lo relativo a las acciones de las empresas. la
falta de información relevante para construir indicadores que superen los
que tradicionalmente se han usado es uno de los lastres para poder avan-
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zar en este campo. en este estudio se propone el uso de la contabilidad
social como punto de partida para que las empresas puedan no sólo
conocer, sino también comunicar, el impacto que tienen sus acciones en
el marco internacionalmente aceptado, a pesar de sus limitaciones, de los
objetivos de desarrollo sostenible.

si bien en este estudio nos hemos centrado en entidades de la
economía social, ello no quiere decir que no sea aplicable a otro tipo de
entidades independientemente de su naturaleza. teniendo en cuenta lo
anterior, una de las limitaciones que, por ahora, presenta este proceso, es
la naturaleza individual del mismo, que se espera poder superar a medida
que se vayan regularizando y estandarizando las variables obtenidas. 

el proceso de contabilidad social permite avanzar otro paso más en
el camino hacia una medición más estructurada y detallada de la contri-
bución, tanto positiva como negativa, que realizan las distintas entidades
objeto de análisis. ello puede ser relevante, entre otros, para poner de
manifiesto las ventajas y aportaciones que la apuesta por un modelo dis-
tinto al imperante puede traer para el desarrollo sostenible. 

la visualización de resultados obtenidos puede ser relevante tanto a
nivel general, para acrecentar una labor de lobby dentro de las distintas
tipologías empresariales, como dentro de la propia empresa de cara a
comunicar a los distintos grupos de interés cuáles son los resultados.
esto conecta con otro beneficio de la contabilidad social como es la
obtención de una información más detallada que permita apuntalar las
futuras decisiones estratégicas.

5. Conclusiones

los resultados obtenidos muestran una cuantificación monetaria de
las aportaciones a la sostenibilidad integrando además la perspectiva de
los distintos grupos de interés, ya que las variables de valor se han obte-
nido teniéndolos en cuenta. esto aporta una información que puede ser
importante para las organizaciones principalmente desde un punto de
vista estratégico, ya que, realizando el análisis entre las variables valora-
das por cada grupo de interés y los ods a los que se está contribuyendo
puede construirse una matriz que permita a la entidad tener una visión
clara de qué aspectos de la sostenibilidad valora cada parte.

lo anterior es especialmente útil en términos de comunicación y de
planteamiento de acciones futuras que puedan ser adaptadas a los distin-
tos actores con los que interacciona cada organización. ello añade un
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valor añadido al proceso de contabilidad social que ya de por sí propor-
ciona una serie de ventajas para aquellas entidades que lo llevan a cabo.
otro punto positivo de relacionar los resultados con los aspectos de la
sostenibilidad es que no existen limitaciones en cuanto al tipo de empre-
sa en el que se pueden llevar a cabo. 

la contabilidad social ofrece un camino para la consecución necesa-
ria del objetivo de medición de la sostenibilidad de una forma adecuada
y que además pueda adaptarse al nivel de cada organización. los casos
presentados son un ejemplo de cómo, además, pueden modelarse resul-
tados en términos estratégicos que sirvan para desarrollar acciones futu-
ras. la sostenibilidad es un asunto común que debe involucrar a todas las
partes con las que actúa una entidad, el desarrollo planteado en este artí-
culo permite tener un punto de partida para poder conocer si estamos
cumpliendo con el deber de lograr un desarrollo más sostenible.
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RESUMEN

el presente artículo recoge una serie de reflexiones e identifica tres dinámicas con las
que las empresas familiares procuran el sostenimiento de la aplicación de valor social, que
este número especial aborda. estas dinámicas están centradas en la perspectiva del enraiza-
miento de las empresas familiares, y en particular de su propiedad familiar, en los territorios. 

las principales implicaciones que realiza este artículo consisten en, por un lado, evi-
denciar el potencial de contribución de las familias empresarias al bienestar social; y, por
otro lado, presentar ejemplos que sirvan de inspiración a las instituciones en el diseño de
políticas territoriales y que animen a las familias empresarias a participar en proyectos que
exceden del ámbito de la empresa familiar. las contribuciones de este estudio se basan en
las investigaciones previas de la autora, en colaboración con diputación Foral, la
Federación mercantil o la cámara de Gipuzkoa, que le han permitido estudiar el enraiza-
miento de la familia al territorio, la responsabilidad social de empresas y familias y su apor-
tación social y económica. Asimismo, ha organizado más de veinte encuentros empresaria-
les con empresarios familiares y ha entrevistado personalmente a más de cincuenta empre-
sarios de distintas generaciones.

Palabras clave: enraizamiento, valor social, empresa familiar, emprendimiento.

SUMMARY

this article gathers a set of insights and identifies three dynamics applied by family
businesses to sustain their social value, which is the focus of this special issue. in the paper,
the approach is the family business embeddedness, and specifically the embeddedness of
the owning family in the territory.

the main implications of this article are, on the one hand, evidencing the potential con-
tribution of business families to the social welfare; and, on the other hand, to provide exam-
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ples that inspire the territorial policies and that encourage business families to participate
in projects that go beyond the family business boundaries. the contributions of this study
are based on the author’s previous research, made in collaboration with the Provincial
council, the commerce Federation, and the chamber of commerce of Gipuzkoa. she stu-
died the roots of the family in the territory, the social responsibility of companies and fami-
lies and their social and economic contribution. she has also organized more than twenty
family business conferences and has personally interviewed more than fifty businesspeople
from different generations.

Keywords: embeddedness, social value, family business, entrepreneurship.

1. Introducción

el territorio es más que un espacio donde se desarrolla actividad eco-
nómica; el territorio representa la construcción dinámica resultante de
las interacciones entre los distintos actores que operan en el mismo
(boschma, 2005). Por lo tanto, el enraizamiento de la actividad empre-
sarial a un territorio, firm territorial embeddness (Pallares-barbera et al.,
2004) es un concepto relevante, aunque complejo, resultante de la com-
binación única de distintos factores presentes en un territorio determina-
do. en concreto, Amato et al. (2021) definen este concepto como los vín-
culos que tiene una empresa con un lugar específico y el nivel en el que
la misma está condicionada por las dinámicas económicas y sociales que
se dan en dicho contexto local. de ahí, el papel de los territorios tanto en
el arraigo de las actividades empresariales (martínez-sanchis et al.,
2021; martínez-sanchis et al., 2020b) como en la creación de un entorno
donde se promueva el desarrollo no solo económico, sino social.  en este
sentido, y de forma específica, la estructura de propiedad y gobierno de
los agentes económicos y sociales resulta ser un eje fundamental
(Ricotta & basco, 2021) tanto en el desarrollo y sostenibilidad de activi-
dades económicas en el territorio como en su impacto social. 

los emprendedores y sus familias son el “alma creativa” de un terri-
torio al que están íntimamente ligados y donde reinvierten parte de la
riqueza económica que generan, así como sus energías (del baldo,
2012). de hecho, la propiedad familiar se caracteriza por la voluntad de
continuidad en el largo plazo que conlleva una visión sostenible de la
actividad empresarial (chua et al., 1999); la posesión de un conjunto
único de recursos y capacidades, denominada riqueza socioemocional
(Gómez-mejía et al., 2007) y la vinculación de la familia con los grupos
de interés más cercanos al negocio. todo ello les otorga una naturaleza
diferenciada frente a otras formas de gobierno corporativo, en la aporta-
ción de valor social (salvato & melin, 2008; stavrou et al., 2007) y en
el crecimiento de la propia empresa (baù et al., 2019).
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Por ello, más allá de la creación de empleo, el pago de impuestos y la
base del bienestar y los servicios sociales de una comunidad, la empresa
familiar y las familias empresarias enraizadas aportan estabilidad y sos-
tenibilidad a su contribución social, favoreciendo el desarrollo sostenible
del territorio. esta influencia no es unidireccional, sino bidireccional, ya
que los actores que interactúan producen el territorio, pero el territorio
da forma a los actores, incluida su racionalidad (crevoisier, 2014) y su
identidad. Así, las relaciones y lazos sociales se pueden alentar y bloque-
ar, esto es potenciar o dañar la confianza y la proximidad, afectando al
arraigo de los agentes empresariales (saenz de la Fuente et al., 2021). 

las empresas encuentran su legitimidad social en la aportación de
valor, pero dicha aportación y su sostenibilidad están condicionadas por
su entorno. Por lo tanto, junto con los resultados económico-financieros,
necesitamos nuevas formas de identificar la generación de valor social
de las organizaciones y las palancas de su sostenibilidad. de hecho, la
aplicación de valor social no debería tener en cuenta únicamente la apor-
tación de valor social en un momento concreto, sino la capacidad de sos-
tener la aplicación del valor social de forma a lo largo del tiempo, de
forma que tanto los gobiernos, instituciones y los individuos que confor-
mamos las comunidades de estos territorios, podamos valorar de forma
sistemática, objetiva y continuada a lo largo del tiempo el valor generado
por las empresas en nuestros territorios. en este sentido, presentamos a
continuación tres dinámicas propias de las familias empresarias y de las
empresas familiares que fomentan la creación de valor social sostenible.
esto redundará en beneficio de un territorio más acogedor e impulsor de
las familias empresarias y al mismo tiempo en el desarrollo de las empre-
sas familiares. en este sentido, agentes territoriales, familias empresarias
y sociedad pueden beneficiarse de las lecciones que este artículo plantea.  

2. Contexto de la investigación

la autora ha liderado y participado en proyectos competitivos y
publicaciones académicas de primer nivel que han permitido profundizar
en el fenómeno del enraizamiento de la empresa familiar tanto desde el
diagnóstico y estrategias de sucesión de las pymes garantes de la gene-
ración de riqueza sostenible en nuestro territorio, como desde el análisis
del impacto de eventos extremos que ponen en peligro su desarrollo,
terreno este poco explorado (smith et al., 2021).

87¿cómo contRibuye el enRAizAmiento teRRitoRiAl de lAs emPResAs ...



A partir de sus investigaciones, la autora presenta en esta ocasión un
manuscrito original que recoge una serie de reflexiones y la selección de
lecciones aprendidas sobre el tema clave de la aplicación del valor
social, que este número especial aborda. centrándose en la perspectiva
del enraizamiento de las empresas familiares en los territorios, presenta
tres dinámicas de generación valor social sostenible por parte de la pro-
piedad familiar en los territorios, de las que se extraen lecciones prácti-
cas dirigidas tanto a la comunidad empresarial como a los agentes que
diseñan y ejecutan políticas de desarrollo territorial.

3. Tres dinámicas de aportación de valor social sostenible de la pro-
piedad familiar 

estudios realizados en nuestro territorio revelan que, en comparación
con las actuaciones socialmente responsables de las pymes no familiares,
la responsabilidad social de las pymes familiares difiere en dos ámbitos
muy vinculados con su actividad empresarial: en las relaciones respon-
sables con otros agentes de la cadena de valor y en las inversiones que
impactan en la mejora de la competitividad (Aragón-Amonarriz et al.,
2011). la razón de la actuación social de estas empresas radica en su
propiedad responsable (Aragon-Amonarriz & iturrioz-landart, 2020).
las familias propietarias transmiten esta responsabilidad de generación
en generación a través del capital social familiar, esto es, de las relacio-
nes y los valores familiares en el seno de un entorno de confianza
(Aragón-Amonarriz et al., 2019; martínez-sanchis et al., 2020a). esta
transmisión, que ha de revisitarse con cada generación, perpetúa un com-
promiso con la comunidad que permite sostener la aplicación de valor
social en el tiempo. 

Por ello, más allá de la cantidad de valor social que estas empresas
pueden generar en un momento concreto, cabe destacar su aportación
sostenible a la generación de valor social: sostenible por el mantenimien-
to de la actividad económica a través de la regeneración de los proyectos
y de la revitalización del emprendimiento en el seno de la empresa fami-
liar o de las empresas de la familia; sostenible por la vinculación con
otros agentes del territorio a través de las relaciones personales y profe-
sionales desplegadas por la familia empresaria, favoreciendo el dinamis-
mo empresarial y emprendedor; y sostenible por la estabilidad de la acti-
vidad económica en tiempos de crisis, lo que permite la estabilidad en las
ratios de ahorro-consumo en la población y una proyección a largo plazo
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de la inversión económica y social en el territorio. Profundicemos en
estas tres dinámicas de sostenibilidad de valor social de las actividades
empresariales de propiedad familiar en los territorios.  

3.1. Dinámicas transgeneracionales de renovación y desarrollo de la
empresa/grupo familiar

en primer lugar, son fuente de valor social las dinámicas transgene-
racionales de renovación y desarrollo de actividades empresariales que
las familias empresarias impulsan dentro de la propia familia (zellweger
et al., 2012). desde la óptica de la propia actividad empresarial, el fenó-
meno de emprendimiento transgeneracional y la incorporación de las
nuevas generaciones es una fuente crítica de emprendimiento e innova-
ción para el porfolio familiar (zellweger, et al., 2012), y una oportunidad
para la renovación de las estrategias y estructuras, adaptándolas al cam-
biante entorno competitivo. estas dinámicas transgeneracionales en los
territorios donde estas familias empresarias están enraizadas son genera-
doras de valor al menos en dos sentidos.

Por un lado, a pesar de los retos de naturaleza familiar a los que se
enfrentan los sucesores, como son la sobre-identificación de los predece-
sores con el negocio o la carencia de una visión familiar compartida
(Aragón-Amonarriz et al., 2021), la orientación emprendedora que ha
sido inculcada en el seno de las actividades familiares permite superar
estas dificultades antes de que apaguen el talante innovador del sucesor
(martínez-sanchis et al., 2020a). como indicaba iñigo Guinea, ceo de
GHi Hornos industriales, cada generación sucesora debe regenerar la
empresa, hacer propio el proyecto y recrearlo. sólo con este espíritu los
proyectos empresariales pueden, apoyándose en sus orígenes, mantener
la vigencia y frescura con la que se iniciaron. casos de regeneración
como el citado son destacables, pero afortunadamente no son únicos:
cadinox, echemar y Plastigaur son entre otros muchos, ejemplos de acti-
vidades que, dentro del mismo sector, ha sido regeneradas por las nuevas
generaciones. esto dota de vitalidad a los proyectos empresariales y le
aporta sostenibilidad, sin embargo, no es algo automático: requiere de
una propiedad responsable arraigada al territorio.

Por otro lado, en el marco de las dinámicas emprendedoras de la
familia empresaria, donde la perspectiva de largo plazo de los propieta-
rios familiares sostiene el deseo de mantener la orientación emprendedo-
ra para las futuras generaciones, una evolución esperable es pasar de ser
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empresa familiar a ser grupo familiar (masulis et al., 2011). es desde
esta nueva óptica, la de grupo empresarial, desde la que mejor puede
calibrarse la aportación social de una familia empresaria. este deseo
puede desbordar los límites de un negocio y favorecer dinámicas
emprendedoras dentro de las estructuras de propiedad, dando lugar a car-
teras de propiedad familiares, entendidas como la colección de negocios
vinculados por un conjunto heterogéneo de relaciones de propiedad entre
los diferentes miembros de una familia empresaria (masulis et al., 2011).
en las carteras familiares, la creación de valor transgeneracional familiar
para las próximas generaciones supone dinámicas de cambio en la carte-
ra de inversiones familiares, como la diversificación de activos y la rein-
versión de rendimientos. Por todo ello, este tipo de propiedad es de alto
interés para el desarrollo económico y social del territorio (le breton-
miller & miller, 2018), por distintos motivos, tanto el predominio de las
participaciones de control en las mismas que permiten mantener los cen-
tros decisorios en el territorio; así como la presencia heterogénea de la
familia dentro del portafolio, no solo en la propiedad, sino también en el
nivel de gobierno y, finalmente, en el nivel de gestión que conducirá una
dinámica de comportamientos ligados a la sostenibilidad de los negocios
arraigados al territorio al que esas familias empresarias pertenecen. los
denominamos grupos empresariales familiares vinculados al territorio
(Garmendia-lazcano et al., 2020). Grupos empresariales como
ormazabal, unceta o la Rioja Alta ilustran esta realidad en la cAPV.

3.2. Dinámicas transgeneracionales de renovación y desarrollo más allá
de la familia y sus negocios

en segundo lugar, las dinámicas transgeneracionales de renovación y
desarrollo de actividades empresariales, no sólo se impulsan en el seno
de la propia familia, sino también en su entorno (Randolph et al., 2019).
desde la perspectiva territorial, la dinámica transgeneracional es tam-
bién una contribución al ecosistema emprendedor.  las relaciones de las
familias propietarias les aproximan a los generadores de nuevas activi-
dades empresariales o emprendedores del territorio de forma natural
(Arregle et al., 2016). este vínculo se refuerza en los casos en que las
familias empresarias pertenecen y colaboran con ecosistemas emprende-
dores (stam, 2015). en estos casos, el impacto de la familia empresaria
desborda los límites de la propia familia y negocio, y genera relaciones
puente con otras empresas y otros agentes (sanchez-Ruiz et al., 2019).
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de esta forma, las familias empresarias promueven el talento emprende-
dor en el territorio y, en calidad de emprendedores experimentados
(Autio et al., 2014), son agentes relevantes para entender los anteceden-
tes emprendedores en una región (Autio et al., 2014). este fenómeno no
sólo sostiene el valor social de la generación de riqueza y bienestar en el
territorio, sino que lo multiplica más allá de las fronteras familiares.
Promover a otros con espíritu emprendedor es potenciar exponencial-
mente la aplicación de valor social, ya que no es infrecuente que a su vez
los emprendedores ayudados imiten, una vez consolidados, en los proce-
sos de acompañamiento desinteresado y promocionen a su vez a nuevos
emprendedores.

3.3. Dinámicas de resiliencia y sostenibilidad del proyecto empresarial
en tiempos de crisis

en tercer lugar, las dinámicas de resiliencia en los momentos de cri-
sis. el valor social de la propiedad familiar se asocia a su contribución
en el bienestar de la comunidad  (ingram & Głód, 2018). ejemplo de este
valor social se plasma cuando las familias empresarias frente a los emba-
tes del contexto económico, las pandemias u otros azotes o eventos
extremos, muestran su resiliencia y se erigen en faros en medio del caos
(iturrioz-landart et al., 2009). es en esos momentos, cuando el compro-
miso con la comunidad en la que la familia se inscribe y se reconoce
como parte de ella, emerge como un fuerte vínculo territorial (saenz de
la Fuente et al., 2021). Por ello, en coyunturas en que eventos extremos
rompen la continuidad y desarrollo de dinámicas de generación de rique-
za económica y social en un territorio, el tipo de propiedad empresarial
emerge como un eje clave del que dependen decisiones de gobierno
empresarial críticas respecto del mantenimiento de la actividad, o de su
mantenimiento en el territorio. es en estos escenarios de crisis cuando la
resiliencia de este tipo de propiedad que resiste y mantiene la actividad
en el territorio se configura como fuente de valor social, ya que, desde
una perspectiva de racionalidad económico-empresarial, estas decisiones
no se justificarían. en este sentido, los valores y las virtudes de las fami-
lias empresarias y el compromiso con la actividad y sus grupos de interés
pueden ser las palancas clave en estos procesos de lealtad territorial
(Pallares - barbera et al., 2004). según el informe presentado por KPmG
(2021), en el contexto de la pandemia coVid-19, las empresas familia-
res han dado prioridad a la seguridad física y financiera de sus trabaja-
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dores y han fomentado la productividad del territorio fomentando la cola-
boración con otras empresas o con la administración pública. es en este
contexto, donde las vinculaciones de valor con los grupos de interés, el
compromiso y lealtad a los mismos, y la responsabilidad empresarial por
encima de otros parámetros, debe ser entendida y visibilizada como fuente
potente de valor de la propiedad familiar. Por ello, es importante que pueda
medirse no sólo como una aportación de valor económico y puntual, sino
como el potencial de actividad que un actor de estas características puede
proporcionar en su entorno, especialmente en momentos de crisis.

4. Lecciones prácticas tanto para las instituciones como para las
familias empresarias

en el presente artículo, se han presentado tres dinámicas de aplica-
ción de valor social de las empresas familiares. sin embargo, estas
empresas, que suponen aproximadamente dos tercios de las empresas de
la cAPV, son agentes vulnerables que pueden desaparecer del tejido eco-
nómico, abandonando la actividad que han venido desarrollando durante
tantos años, con la consiguiente pérdida que ello supone para nuestro
territorio. de hecho, la amenaza de venta y cierre y los problemas suce-
sorios pueden acabar erosionando la supervivencia y la contribución
social de estas organizaciones. evitar estas situaciones ha de convertirse
en una prioridad en la agenda política y empresarial. de otra forma, sólo
se favorece a otras empresas cuyas prioridades y decisiones, podrían ale-
jarse del desarrollo de un territorio próspero y sostenible.

en este contexto, la primera lección es la relevancia de generar herra-
mientas y políticas que puedan detectar de forma precoz los factores que
están operando, en los momentos críticos, en estas decisiones de la pro-
piedad empresarial arraigada, con objeto de generar y obtener informa-
ción y conocimiento que posibilite una mejor toma de decisiones en el
ámbito de la continuidad y la transmisión empresarial resulta fundamen-
tal. los territorios deben disponer de mecanismos que hagan posible en
momentos de crisis, la lealtad territorial. con este objeto predictivo, se
planteó el proyecto de identificación de los perfiles de riesgo sucesorio,
de venta o salida entre las pymes industriales de Gipuzkoa, proyecto que
fue financiado por diputación Foral de Gipuzkoa. otro ejemplo, en este
sentido, fue la colaboración con la Federación mercantil de Gipuzkoa,
en el proyecto para apoyar la sucesión en el comercio (Aragón-
Amonarriz et al., 2021). la metodología ha sido aplicada por la
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Federación mercantil para el acompañamiento de los comerciantes en
los procesos de sucesión. los apoyos institucionales no tienen un reco-
rrido relevante sin la participación y la implicación de las propias fami-
lias empresarias. estas deben entender que la clave de la supervivencia
y la generación de valor social pasa por anticipar los problemas. en los
casos de empresas de pequeño tamaño, el día a día puede ser tan absor-
bente que impida entrar en cuestiones de mayor alcance o no urgentes.
en estos casos, acercarse y apoyarse en las instituciones y asociaciones
puede ser la única forma de acometer esta anticipación. 

la segunda lección alude a la orientación transgeneracional de la pro-
pia familia empresaria y de los agentes del territorio que persiguen la
generación de nuevas actividades empresariales en el mismo. es deter-
minante fomentar no solo el anclaje de las empresas familiares, sino de
los inversores familiares, diseñar plataformas que permitan conectar la
capacidad inversora de las familias empresarias con proyectos enraiza-
dos en el territorio, ya sean propios de la familia o ajenos a la misma, a
través de su participación en los ecosistemas emprendedores.
comprender cómo estas familias pueden apoyar estas iniciativas y qué
obstaculiza este apoyo es un reto que puede impulsar de forma eficiente
el dinamismo empresarial del territorio. ejemplo de cómo puede reali-
zarse esta involucración es el estudio del caso de la familia luker y su
apoyo a los emprendedores del ecosistema emprendedor manizales + en
colombia (benavides et al., 2021). en este caso, la familia despliega
diversos mecanismos de colaboración con el ecosistema, tales como par-
ticipar en programas formativos y de mentoría; financiación de proyec-
tos semilla, difusión de su caso.

Finalmente, la generación y desarrollo de iniciativas empresariales
sostenibles y arraigadas, como son las empresas familiares, que promue-
van el talento y a las personas, debe ser reconocida como un bien común
de un territorio, no solo desde el ámbito educativo y administraciones,
sino también desde el ámbito social y la sociedad civil. este tipo de ini-
ciativas empresariales son la base de la riqueza y desarrollo social de un
territorio. consolidar el anclaje al territorio y potenciar el carácter
emprendedor de las empresas familiares dota de estabilidad a la activi-
dad económico-social de la región y es en sí mismo un valor social inne-
gable. Por ello, es necesario disponer de mecanismos que faciliten tanto
la sensibilización, visibilización del valor social de la propiedad respon-
sable, y que posibiliten y realimenten la resiliencia y la transmisión inter-
generacional de la orientación emprendedora dentro y fuera de la empre-
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sa familiar. esta es una de las claves para retener el poder de decisión en
el territorio y apoyar la generación de riqueza, a través de transmisiones
y comportamientos empresariales responsables. es responsabilidad de
las instituciones, asociaciones, fundaciones, universidades y centros for-
mativos hacer pedagogía en esta línea. un ejemplo de ello es la colección
de casos que deusto business school y Fundación Antonio Aranzábal
publican desde 2013. en este sentido, las familias empresarias van
pasando de la sombra y el “perfil bajo” a compartir con otros empresa-
rios y con la sociedad sus proyectos y sus esfuerzos. en este proceso, no
todas las familias tienen el mismo ritmo: las que ya han dado el paso de
salir a la luz son referencia para las que aún no ven el interés. sin embar-
go, difícilmente la sociedad valorará algo que no conoce. en esta labor
empresarios y agentes estamos llamados a colaborar para promover la
sostenibilidad de los negocios y el bienestar del territorio.

Figura 1
Dinámicas y lecciones para apoyar la aportación de valor social sostenible 

de las familias empresarias en el territorio
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RESUMEN

En los últimos años, la contratación pública ha ido evolucionando hacia la considera-
ción de que la misma no solo constituye un medio para satisfacer las necesidades de bienes
o servicios, sino también para la implantación de políticas públicas. A través del presente
artículo, se presenta la contabilidad social como herramienta para evaluar, de forma cuan-
titativa y objetiva, el valor social generado por las empresas en el desarrollo de los contra-
tos del sector público. De esta forma, se invita a la reflexión a todas las partes intervinientes
en los procesos de contratación pública. 

Palabras clave: Contratación pública, valor social, eficiencia social, contabilidad social.

SUMMARY

During the last years, public procurement has evolved towards the consideration that
it not only constitutes a means to satisfy the needs of goods or services, but also for the
implementation of public policies. Through this article, social accounting is presented as a
tool to evaluate, quantitatively and objectively, the social value generated by companies in
the development of public sector contracts. All parties involved in public procurement are
invited to reflect on this proposal. 

Keywords: Public procurement, social value, social impact, social accounting. 

1. Introducción 
En los últimos años, ha cobrado especial relevancia la denominada

contratación pública estratégica socialmente responsable. Tal como esta-
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blece la regulación actual española en materia de contratación pública, la
Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de Contratos del Sector Público (en ade-
lante, Ley de Contratos del Sector Público), el sistema actual de contra-
tación pública persigue conseguir que la misma se utilice como instru-
mento para poner en marcha políticas en materia social, entre otras. Esto
es, que a través de la compra pública no solo se provea de bienes o ser-
vicios, sino que al mismo tiempo se utilice como herramienta para la
aplicación de políticas públicas (Grandia, 2017; Uyarra & Flanagan,
2010). Se constata así que los aspectos sociales constituyen uno de los
principales ejemplos de la visión estratégica de la contratación pública. 
Sin embargo, todavía no se está aplicando una herramienta de medida

objetiva y con garantías jurídicas suficientes que evalúe este tipo de cri-
terios, y que permita equilibrarlos con los económicos. Por ello, el obje-
tivo del presente artículo es hacer reflexionar a todas las partes intervi-
nientes en el proceso de compra pública, especialmente al sector público,
sobre la importancia de aplicar un mecanismo que permita optimizar la
eficiencia de la contratación pública como instrumento de desarrollo
social, ofreciendo un nuevo planteamiento. 
Además, también con el objetivo de impulsar la contribución de la

contratación pública a los objetivos sociales de las Administraciones
Públicas, la Ley de Contratos del Sector Público regula, en su disposi-
ción adicional cuarta, los contratos reservados. De esta forma, la Ley
introdujo la obligatoriedad de que las Administraciones Públicas fijen
porcentajes de reserva del derecho a participar en los procedimientos de
adjudicación de determinados contratos, o de determinados lotes de los
mismos, a Centros Especiales de Empleo de iniciativa social y a empre-
sas de inserción. 
Dicha disposición adicional no se encuentra exenta de polémica,

principalmente, por la restricción artificial de la competencia que puede
suponer el hecho de reservar la participación en algunos procedimientos
de contratación pública a determinados operadores económicos. A este
respecto, a día de hoy, no está claro que esta figura legal sea conforme a
los principios fundamentales de la Unión Europea de igualdad de trato y
de proporcionalidad1. Ello pone de manifiesto que una contratación
pública eficiente y responsable no debería basarse solo en medidas de
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1 Sentencia del Tribunal de Justicia de la Unión Europea (Sala Quinta), de 6 de octubre de 2021,
del asunto C-598/19, que tiene por objeto una petición de decisión prejudicial planteada por el
Tribunal Superior de Justicia del País Vasco. 



discriminación positiva cuestionadas constantemente, ni tampoco en la
inclusión de aspectos sociales a través de criterios de adjudicación faltos
de metodología. 

2. Contexto de la investigación

La contratación pública supone un 18% del PIB en España, de ahí el
interés y la necesidad de facilitar una herramienta que incorpore una
perspectiva más amplia en los procesos de valoración de licitaciones
públicas (Bergman & Lundberg, 2013; Retolaza et al., 2015). Con el
objetivo de avanzar hacia una mayor eficiencia de los procesos de con-
tratación pública, el estudio que en este artículo se muestra ha permitido
analizar cómo incorporar en un determinado proceso de contratación
pública la evaluación del valor social que se estima que van a generar en
el desarrollo del contrato objeto de licitación, si resultaran adjudicata-
rias, cada una de las empresas licitadoras, como criterio de adjudicación
adicional (Uribarrena, 2020). El proceso de contratación estudiado es el
destinado a proveer a Viviendas Municipales de Bilbao, organismo autó-
nomo adscrito al Ayuntamiento de Bilbao, los servicios de “Oficina
Técnica de Gestión de proximidad para la regeneración urbana integral
y rehabilitación del Barrio de Otxarkoaga en el marco del programa
Orain Otxar”, a cuya licitación se presentaron cuatro empresas2. 
El modelo utilizado para este estudio es el modelo de Contabilidad

Social, fruto de la investigación conjunta, inicialmente de la Universidad
de Deusto y la UPV/EHU, a la que posteriormente se han ido incorpo-
rando otras Universidades, hasta lograr un sistema estándar con capaci-
dad para valorar, de manera objetiva y comparable, el valor social inte-
grado generado, o destruido, por cualquier tipo de organización para el
conjunto de sus grupos de interés (administración, sociedad, proveedo-
res, clientes, etc.), y no solo para los accionistas. 
Los criterios de valoración de ofertas realmente utilizados fueron los

siguientes (100 puntos):
– Criterios no cuantificables por fórmulas, 45% (45 puntos), valorán-
dose la idoneidad del equipo de trabajo, el enfoque metodológico y
la propuesta de aseguramiento de la calidad. 
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– Criterios cuantificables por fórmulas, 55% (55 puntos), adjudicán-
dose una puntuación en función de su propuesta económica. 

Tabla 1
Valoración real de las propuestas3

Para realizar la nueva evaluación incorporando el criterio de valor
social, como criterio adicional, se plantea mantener la puntuación máxi-
ma concedida a los criterios ya evaluados, con el mismo rigor de cálculo,
y se propone una puntuación máxima para el valor social, la misma que
la concedida a la oferta económica, ambas como criterios cuantificables
(155 puntos): 
– Criterios no cuantificables por fórmulas, 29% (45 puntos), valorán-
dose la idoneidad del equipo de trabajo, el enfoque metodológico y
la propuesta de aseguramiento de la calidad.

– Criterios cuantificables por fórmulas, 35,5% (55 puntos), adjudi-
cándose una puntuación en función de su propuesta económica.

– Criterios cuantificables por fórmulas, 35,5% (55 puntos), donde se
adjudica una puntuación en función de valor social que la empresa
va a generar en el desarrollo del proceso.

Por último, aplicando el modelo de Contabilidad Social, se pretende
determinar el Valor Social Integrado (VSI) que cada una de las empresas
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3 Las ofertas presentadas por Gestión Integral del Suelo, S.L. y Factoría de gestión y consultoría
no llegaron al umbral mínimo de puntuación en los criterios no cuantificables, por lo que no se entró
a valorar su propuesta económica. Finalmente, es la oferta de Alonso Hernández Asociados la que
resulta adjudicataria. 

LICITADORES
Alonso

Hernandez
Asociados

Arquitectos 
Sin

Fronteras
Factoría
gestión

Gestión
integral

Idoneidad del equipo de trabajo               15              8,5              6            7,5
Enfoque metodológico            12,5          11,25              6               6
Propuesta de aseguramiento de la calidad               15          11,25           7,5               6
Criterios no cuantificables            42,5               31         19,5          19,5
Propuesta económica    119.900€    124.369€
Criterios cuantificables            47,9          46,18
TOTAL PUNTUACIÓN            90,4          77,18



licitadoras generaría en caso de resultar adjudicataria. Esto es, el valor
que la empresa licitadora generaría y aportaría a los distintos grupos de
interés: trabajadores, proveedores, clientes, etc. El cálculo del VSI gene-
rado por cada una de dichas empresas se realiza sobre la base del último
ejercicio contable anterior a la licitación en cuestión, accediendo a infor-
mación pública (cuenta de pérdidas y ganancias y balance de situación). 

Tabla 2
Nueva propuesta de valoración 

3. La perspectiva del Valor Social en la Contratación Pública

El modelo de Contabilidad Social permite presentar el dato de valor
social desde dos ecosistemas distintos: 
1. Valor Social de Mercado: el que genera una organización a través
de su actividad económica, de su participación en el mercado; el
que se deriva de los puestos de trabajo y salarios que genera, las
compras a proveedores, ventas a clientes, contribuciones a la
Administración Pública a través de impuestos, cotizaciones socia-
les, etc. 

2. Valor Social de no Mercado: el que se genera a través de aquellas
acciones que no llevan implícita transacción monetaria, acciones
sobre grupos de interés concretos; a las personas trabajadoras, por
ejemplo, a través de acciones formativas, de desarrollo profesional,
o la sociedad, a través de la cohesión social que la regeneración

103LA CONTABILIDAD SOCIAL COMO HERRAMIENTA PARA LA TOMA DE DECISIONES...

LICITADORES
Alonso

Hernandez
Asociados

Arquitectos 
Sin

Fronteras
Gestión

integral del
suel

Factoria
gestión y
consultoria

Idoneidad del equipo de trabajo                15              8,5           7,5              6
Enfoque metodológico             12,5          11,25              6              6
Propuesta de aseguramiento de la calidad                15          11,25              6           7,5
Criterios no cuantificables             42,5               31         19,5         19,5
Propuesta económica     119.900€    124.369€
Criterios cuantificables             47,9          46,18
VSI     750.213€    672.855€
Criterios cuantificables           55,00          49,33
TOTAL PUNTUACIÓN             90,4          77,18



urbana integral del barrio, objeto del contrato, pudiera generar. En
el ejemplo expuesto, solo se ha dispuesto del Valor Social de
Mercado, por lo que coincide con el VSI. 

A través del análisis del caso anterior, podemos constatar que es posi-
ble ampliar el proceso de evaluación de ofertas en un procedimiento de
contratación pública con la perspectiva del valor social que cada empre-
sa licitadora generaría con el contrato en caso de resultar adjudicataria
del mismo. Los criterios de adjudicación constituyen la base para hacer
una evaluación comparativa de la calidad de las ofertas. En tal sentido,
como hemos ido poniendo de manifiesto a lo largo del presente artículo,
el principal objetivo del estudio consiste en establecer un mecanismo
que permita optimizar la eficiencia de la contratación pública como
medio de desarrollo social. 
Los resultados del trabajo presentado permiten a las distintas

Administraciones Públicas disponer de información objetiva y cuantifi-
cable, desde una perspectiva del total de valor generado, desglosándolo
también por el valor que se genera para cada grupo de interés.  La visión
de la actividad de los operadores económicos a través del valor por ellas
generado puede ser utilizada para la toma de decisiones respecto a polí-
ticas públicas que busquen maximizar los resultados para el conjunto de
la sociedad. 
El modelo de Contabilidad Social aplicado a la contratación pública,

en la medida en que permite realizar una evaluación cuantitativa de con-
ceptos tales como el valor de mercado (que es el generado por la activi-
dad económica que lleva a cabo la organización) y el de no mercado
(innovación social, retorno social, etc.), facilita la objetivación de los
procesos de licitación, favoreciendo también el avance efectivo hacia
una contratación pública verdaderamente estratégica y responsable. No
cabe duda de que los resultados de la investigación expuesta son muy
positivos y alentadores, pero es preciso continuar contrastando este
modelo en más procedimientos de contratación pública. 
Por supuesto, no hay que perder de vista la necesidad de garantizar en

todo momento la seguridad jurídica en todas las licitaciones públicas.
Así, de acuerdo con lo establecido en la Ley de Contratos del Sector
Público, la introducción de aspectos sociales en los procedimientos de
contratación se encuentra supeditada a que estos guarden relación con el
objeto del contrato. En concreto, el artículo 145 del citado cuerpo legal,
refiriéndose a los criterios de adjudicación, en su apartado sexto, estable-
ce que:
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a) En todo caso estarán vinculados al objeto del contrato; 
b) Deberán ser formulados de manera objetiva, con pleno respeto a
los principios de igualdad, no discriminación, transparencia y pro-
porcionalidad, y sin conferir al órgano de contratación una libertad
de decisión ilimitada; 

c) Deberán garantizar la posibilidad de que las ofertas sean evaluadas
en condiciones de competencia efectiva, yendo acompañados de
especificaciones que permitan comprobar la información facilitada
por las empresas licitadores. 

Por tanto, el planteamiento de incorporación del valor social a la hora
de evaluar las ofertas resulta coherente con el sentido y disposiciones de
la Ley de Contratos del Sector Público. Dado que los procedimientos de
contratación pública tienen objetos muy diversos, para dar respuesta a
las distintas casuísticas, es necesario ampliar el caso presentado de estu-
dio. En suma, se precisa tener un mayor contraste del uso de este modelo
en distintos procesos de contratación pública.  
Por otro lado, parece oportuno señalar también, en relación a lo dis-

puesto líneas arriba sobre la figura legal de los contratos reservados a
favor de Centros Especiales de Empleo de iniciativa social y de empre-
sas de inserción como excepción a la libre competencia, que dicha con-
troversia sería superada mediante la Contabilidad Social como criterio
de adjudicación. Por un lado, porque es posible trabajar en identificar el
valor adicional que el trabajo de los Centros Especiales de Empleo de
iniciativa social y de las empresas de inserción genera para la sociedad,
por el colectivo con el que trabajan, al ser en su mayoría personas con
especiales dificultades de inclusión en el mercado laboral. Esto es, incor-
porando este modelo se puede identificar el valor social que generan esta
tipología de organizaciones, los Centros Especiales de Empleo de inicia-
tiva social por su contribución a la incorporación del colectivo de perso-
nas con discapacidad al mercado laboral y las empresas de inserción res-
pecto al colectivo de personas en riesgo de exclusión. 
Asimismo, los contratos reservados encuentran su razón de ser en la

consideración de que las referidas empresas sociales no están en dispo-
sición de competir con las puramente mercantiles cuando el criterio fun-
damental de adjudicación es el precio. En la medida en que esta herra-
mienta pone en valor la eficiencia en la relación input/output, que en el
caso de las empresas sociales puede ser mayor, permite a las más diver-
sas organizaciones, con independencia de su forma jurídica o de la exis-
tencia o ausencia de ánimo de lucro, licitar en términos de competencia
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sana y efectiva.  A través de su utilización, cualquier operador económi-
co se encontraría en disposición de licitar en cualquier procedimiento,
viéndose siempre reconocida la labor de las que mayor valor social gene-
ran. 
Para finalizar, corresponde visualizar un último ejemplo de lo

expuesto hasta el momento. De la propia Ley de Contratos del Sector
Público se desprende que una de las mayores preocupaciones del legis-
lador es la relativa al empleo (Fons, 2009), así como su pretensión de
lograr empleo estable y de calidad en lo que a condiciones laborales se
refiere. En el ya citado artículo 145 de la Ley, en su apartado segundo,
se establece que las características sociales del contrato se referirán,
entre otras, a las siguientes finalidades: la mejora de las condiciones
laborales y salarias, la estabilidad en el empleo, la contratación de un
mayor número de personas para la ejecución del contrato o la formación.
Sin embargo, si en las licitaciones públicas se prioriza el criterio del pre-
cio frente a otros de tipo social, como podemos encontrarnos a menudo
en la práctica de la contratación administrativa, ello se traduce en precios
bajos a costa del abaratamiento de los costes laborales, entre otros.
Resulta contradictorio entonces, con la propia norma, que una mejora de
las condiciones laborales como es la mejora de los salarios y de otras
condiciones, pueda penalizar a una empresa a la hora de licitar. No cabe
duda de que una mejora en los salarios no puede ser perjudicial para que
una empresa resulte adjudicataria de una licitación y a eso contribuiría la
metodología aquí presentada. Una mejora de los salarios respecto a otros
operadores económicos en una licitación se traduciría en mayor valor
social. 

4. Conclusiones y lecciones aprendidas

Tradicionalmente, la contratación pública se ha caracterizado por
encontrarse diseñada desde una perspectiva economicista y con escasa
prospectiva. A ello se le suma que la práctica administrativa de la con-
tratación pública ha vivido una época dominada por el objetivo de redu-
cir el gasto público, lo que ha supuesto un debilitamiento de los objetivos
de la contratación pública estratégica.  A fin de reorientar esta situación,
resulta fundamental que todas las partes intervinientes en los procesos de
compra pública, licitadores y licitantes, sector público y privado, enfo-
quen su participación en los mismos con una nueva cultura. La contrata-
ción pública socialmente responsable se erige cada vez más como una
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demanda activa de la ciudadanía, en consonancia con la evolución nor-
mativa de la materia. 
Cuando hablamos de incorporar a la contratación pública la dimen-

sión social, el valor social, no se trata de hacer prevalecer la protección
de los derechos sociales frente a otros principios de la contratación (libre
competencia, etc.) como si se tratara de nociones contrapuestas e incom-
patibles. A la vista de lo expuesto en el presente artículo está que no lo
son, y que la Contabilidad Social permitiría transformar la contratación
pública en un instrumento eficiente, no solo para la libre competencia,
sino también para reforzar su visión estratégica y la idea de la misma
como inversión y no como gasto. 
Para finalizar, corresponde destacar los siguientes aprendizajes: El

caso presentado en este artículo permite evidenciar que sí es posible eva-
luar en las licitaciones públicas, de manera objetiva y cuantificable,
aspectos sociales. Así, las organizaciones van a poder visualizar el valor
social que generan y, consecuentemente, cabe esperar que se esfuercen
para obtener un mayor retorno social. No obstante, todavía es preciso
continuar probando esta herramienta para un avance efectivo en la opti-
mización de la contratación pública, para lo que resulta necesaria la cola-
boración del sector público. 
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RESUMEN
el consenso alcanzado a nivel global con la declaración de la Agenda 2030 marcó un

hito importante en la sensibilización del tejido empresarial por incorporar el valor social en
el desarrollo de su actividad. era el reflejo de una creciente exigencia social e institucional,
tendencia que la pandemia de la covid 19 no ha hecho sino reforzar y acelerar.

en este contexto, las empresas han reaccionado subrayando su preocupación por la
generación de valor social, han retomado con fuerza el concepto de propósito empresarial
para comunicar el fin social que persiguen y han adaptado los sistemas de reporte a las exi-
gencias del entorno. con todo, sigue existiendo un gap importante entre la declaración del
propósito y los resultados obtenidos, dos de los hitos clave del proceso de gestión estraté-
gica en la empresa. en la raíz del problema está la falta de información social equiparable
a la información económico-financiera, cuya utilización resulta inexcusable para formular
y dar seguimiento a la estrategia de empresa. los resultados de esta investigación permiten
proponer el modelo poliédrico de contabilidad social como un sistema idóneo para posibi-
litar una efectiva integración del valor social en la estrategia de empresa. 

Palabras clave: Valor social, gestión estratégica, modelo poliédrico, contabilidad social.

SUMMARY
the consensus reached at the global level with the declaration of the 2030 Agenda mar-

ked an important milestone in raising awareness of the need for incorporating social value
in the development of business activity. it was the reflection of a growing social and insti-
tutional demand, a trend that the covid 19 pandemic has only reinforced and accelerated.

in this context, companies have reacted by underlining their concern for the generation of
social value, they have strongly retaken the concept of business purpose to communicate the
social purpose they pursue and have adapted the reporting systems to the demands of the envi-
ronment. However, there is still a significant gap between the statement of purpose and the
results obtained, two of the key milestones of the strategic management process in the company.
At the root of the problem is the lack of social information comparable to economic and finan-
cial information, the use of which is inexcusable to formulate and monitor the company’s stra-
tegy. the results of this research allow us to propose the polyhedral model of social accounting
as a suitable system to enable an effective integration of social value in the company’s strategy.

Keywords: social value, strategic management, polyhedral model, social accounting.
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1. Introducción 

la tradicional distinción entre las empresas mercantiles y las socia-
les, que atribuye a las primeras la persecución de un fin exclusivamente
económico y a las últimas un fin exclusivamente social, está superada.
en los últimos años, la formulación de los objetivos de desarrollo
sostenible en 2015, la transposición en los estados miembro de la ley
2014/95 de la comisión europea sobre la divulgación de información no
financiera y, en suma, la creciente presión social e institucional por gene-
rar un valor que no sea exclusivamente económico, ha llevado a las
empresas a elaborar instrumentos de descargo de responsabilidad y
reporte de acuerdo con sistemas como la Global Reporting Initiative,
modelos de evaluación de impacto o de contabilidad social y ambiental.
se correlaciona así la información veraz y accesible a todos los stakehol-
ders de la empresa con la sostenibilidad (etxebarria, 2009). 

el paradigma de maximización del beneficio económico (Friedman,
1970) se ve reemplazado por el de la gestión estratégica centrada en la
distribución de valor a los stakeholders (Freeman, 2010), lo que se está
trasladando a los procesos y planes estratégicos actuales, en los que la
mención al conjunto de stakeholders y sus intereses es ya generalizada.
en suma, toda empresa necesita velar por la generación de valor econó-
mico y social e integrar ambos en sus dinámicas de gestión y, por ende,
en su gestión estratégica. sin embargo, mientras que el alcance de la
información financiera es incuestionable en el entorno empresarial y su
utilización está generalizada, no ocurre lo mismo con la información
social. surge un conflicto habitual en los procesos de reflexión estratégi-
ca en las empresas. Por una parte, la profundidad del análisis y debate en
torno a los retos de mercado es suficiente y se apoya en una serie de indi-
cadores muy extendidos (ventas, rentabilidad, productividad, inversio-
nes...), que aportan una base de objetividad a la reflexión. Frente a ello,
si bien se tienden a formular retos de carácter social, su análisis es limi-
tado y las diferencias de percepción que concurren en la reflexión sobre
el alcance de lo social son notables.  ocurre, por un lado, que la medición
del valor social es compleja y no está estandarizada y, por otro lado, que
la información de valor social se recoge fundamentalmente para los pro-
cesos de comunicación y no para la gestión estratégica de la empresa. 

en este contexto, a través de los resultados de esta investigación pro-
ponemos a gestores de empresa las claves para integrar el valor social de
forma efectiva en la gestión estratégica, basándonos en el modelo polié-
drico de la contabilidad social (Retolaza & san-Jose, 2018). Así, preten-
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demos contribuir a cubrir el purpose gap (gast et al., 2020), planteando
un modelo de dirección estratégica que alinee los resultados con el pro-
pósito de la organización. el artículo está estructurado en cuatro aparta-
dos principales, en los que sucesivamente se presentan el contexto de la
investigación, sus resultados, y las conclusiones y recomendaciones; ter-
minando con las referencias que podrían ser de utilidad para profundizar
en alguno de los temas planteados. 

2. Contexto de la investigación

las primeras aportaciones relevantes a la estrategia como área de inves-
tigación en gestión surgen a mediados del siglo XX, cuando se van confi-
gurando diversas escuelas de pensamiento sobre las que mintzberg (1990)
aporta una visión global e integradora, incidiendo además en la importancia
de factores condicionantes para la estrategia como la organización y la cul-
tura de la empresa. Al inicio del siglo XXi diversos autores (francés, 2006;
Johnson et al., 2006) amplían el alcance del concepto de estrategia hacia el
de dirección o gestión estratégica, aportando así una visión de proceso en
tres etapas: diseño, implantación y seguimiento (Figura 1). es esta concep-
ción cíclica de la estrategia la que utilizamos en este artículo. 

Figura 1
Etapas de la gestión estratégica en la empresa
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el segundo ámbito de investigación es el de la medición del valor
social. Podría hablarse de una primera distinción entre modelos que
monetizan la información social y aquellos que no lo hacen. A efectos de
lograr una integración entre la información social y la financiera, la
monetización ayuda a acercar ambas realidades. se distinguen dos líneas
de trabajo en torno a la monetización del valor social: el community social
return on investment (sRoi), basado en un análisis comparativo de la efi-
ciencia entre inputs y outputs; y el social environmental accounting
(seA), que contabiliza el valor social generado por la organización en un
periodo de tiempo (Retolaza & san-Jose, 2018). teniendo esto en cuenta,
se propone el modelo poliédrico de la contabilidad social como sistema
de información que cubriría el gap de información social existente. 

este artículo aborda una investigación en la que confluyen ambos
ámbitos de estudio –estrategia y medición del valor social–. Para ello, en
primer lugar, tratamos de extraer aprendizajes para gestionar el valor
social a partir del análisis de la formulación del propósito y del desem-
peño social de una muestra de empresas con actividad de mercado, dis-
tribuidas en dos grupos de análisis: mercantiles y de economía social. se
han establecido estos grupos porque la economía social está reconocida
como una forma diferente de empresa, incluso a nivel legislativo. 

cada uno de los enfoques metodológicos utilizados en esta fase de aná-
lisis (tabla 1) se corresponde con el diferente objetivo perseguido en cada
momento. Así, se aborda un estudio semántico para el tratamiento de las
declaraciones de intención estratégica basado en información escrita de
carácter descriptivo (por ejemplo, el propósito o la misión de las empresas
analizadas) y un análisis estadístico sobre datos de la información finan-
ciera para la evaluación del desempeño social, utilizando para ello la dis-
tribución del valor añadido. esta información es adecuada para este fin si
consideramos que el estado de valor añadido es un estado financiero que
“tendría perfecta cabida en las memorias de sostenibilidad como indicador
clave de desempeño económico y social” (gonzalo & Pérez, 2017).

la investigación culmina con un estudio de caso de varias empresas
que han utilizado este modelo y lo empiezan a aplicar en su gestión estra-
tégica. el estudio de caso, que es una metodología de investigación útil
y necesaria para el avance científico en la dirección y economía de la
empresa (Villarreal & landeta, 2010) se ha realizado en tres empresas
que utilizan la contabilidad social, analizando tanto información docu-
mental de cada empresa como información obtenida a través de entrevis-
tas en profundidad con personas de sus equipos directivos.     
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tabla 1
Ficha metodológica del análisis comparativo entre empresas de economía

social y empresas mercantiles

3. Resultados de la investigación. Aprendizajes para una efectiva
integración del valor social en la estrategia

3.1. La redefinición del propósito

los conceptos de misión, visión, orientación estratégica o propósito
no son nuevos y han sido ampliamente debatidos en la literatura de ges-
tión. Fijar su alcance ha sido una de las preocupaciones iniciales de los
gestores en los procesos de reflexión estratégica y, en la práctica, se han
utilizado de forma dispar, estableciendo en algunos casos claras diferen-
cias entre cada uno de ellos, fusionándolos en otros o utilizándolos indis-
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Objetivos identificar similitudes y diferencias entre empresas de economía
social y empresas mercantiles con actividad industrial tanto en la fase
de diseño estratégico como en los resultados de la implantación de la
estrategia. 

Empresas
objeto de
análisis

empresas activas con actividad productiva en españa en diferentes
sectores de actividad, analizadas en dos grandes grupos configurados
de acuerdo con su forma jurídica:
1. cooperativas y sociedades laborales (empresas de economía

social)
2. sociedades anónimas y sociedades limitadas (empresas no de eco-

nomía social)
Metodologías 1. enfoque cualitativo. (metodología de análisis semántico-pragmáti-

co). está centrado en la lectura y el análisis de la información cor-
porativa de las páginas web de las empresas, incorporando el léxico
utilizado a diferentes categorías conceptuales y trasladándolas a
mapas comparativos. (tamaño de la muestra: 60 empresas)

2. enfoque cuantitativo. Análisis comparativo de la distribución del
valor agregado generado por las empresas. obtención de medias arit-
méticas. (tamaño de la muestra: total de empresas en españa de los
grupos analizados cuyas cuentas públicas son accesibles a través de
la base de datos sAbi).  

Fuentes de
información

cuantitativa - información financiera pública de empresas.
cualitativa - información corporativa y estratégica publicada en las
páginas web  



tintamente. Actualmente, ha tomado fuerza el concepto de propósito,
definido por Hamel y Prahalad (1990) como “el objetivo que merece un
esfuerzo y un compromiso” y redefinido hoy en relación con la necesi-
dad de las empresas de “mejorar su desempeño e intentar contribuir a
resolver algunos de los problemas sociales y medioambientales que afec-
tan a la sociedad actual” (Fischer et al., 2019). 

no es objeto de esta investigación abrir una nueva línea de debate con-
ceptual que ayude a diferenciar el alcance de declaraciones como el pro-
pósito, la misión o la visión; sino poner de manifiesto la actual relevancia
de cualquiera de ellas en una empresa, como elemento estable y motiva-
dor, que traslada la esencia estratégica de la organización. Por ello, el aná-
lisis comparado que desarrollamos abarca el contenido conjunto de estas
declaraciones en sesenta empresas con actividad de mercado, tanto mer-
cantiles como de economía social. se concluye que el alcance del propó-
sito, la misión o la visión han tendido a homogeneizarse entre organiza-
ciones de diferente naturaleza. tanto las empresas de un grupo como de
otro incluyen en ellas aspectos relativos a la competitividad, al compro-
miso social, al compromiso ambiental y al modelo de empresa. detrás de
ello se refleja el esfuerzo acometido por un número creciente de empresas
por redefinir su propósito y alinearlo con un marco de referencia común.
la sostenibilidad ha irrumpido con fuerza en las empresas y se percibe
hoy en día una mayor necesidad de comunicar desde sus declaraciones
básicas los compromisos de carácter social y ambiental junto con aspec-
tos relacionados con la competitividad de la actividad empresarial.  

lo anterior tiene implicaciones importantes para la gestión de todo tipo
de empresa. Por un lado, un primer aprendizaje apunta hacia la importan-
cia que ha adquirido la manifestación de un propósito que, más allá de
aspectos relacionados con la actividad empresarial –que tendían a estar
recogidos en el concepto clásico de misión– sitúa a la empresa en el centro
de las relaciones con sus stakeholders y con la sociedad. un aprendizaje
adicional incide en que gestionar estas relaciones con los stakeholders de
la empresa es un tema que debe ocupar y preocupar a los gestores y, por lo
tanto, esta búsqueda del propósito no es un asunto meramente formal. es
importante dedicar esfuerzos a transmitir y gestionar los aspectos que cla-
ramente identifican la actividad de la empresa con su propósito. la inver-
sión en intangibles (entre ellos, variables sociales como el capital humano
y la relación con agentes del entorno) ha demostrado tener una correlación
positiva con la productividad y el crecimiento (Hazan et al., 2021). con
todo, el enunciado del propósito es importante, pero dista de ser suficiente
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para una gestión estratégica integral, que contemple el valor social y el
valor económico. Por ello, completamos el análisis con una consideración
de los resultados y su relación con el propósito. 

3.2. ¿Puede la contabilidad financiera cubrir el gap de información
entre el propósito y los resultados?

toda vez que las empresas se apoyan en la contabilidad financiera
para obtener indicadores clave –de ventas, rentabilidad o productividad,
por nombrar algunos– en el análisis y toma de decisiones estratégicas, el
siguiente paso en la investigación lleva a cuestionarse si la contabilidad
financiera puede aportar también información sobre el desempeño social
de una empresa. Para ello, se ha hecho un análisis de la distribución de
valor añadido de diferentes grupos de empresas partiendo de un estado
financiero –el estado de valor añadido– que se acerca al concepto de
aportación de valor a la sociedad, ya que permite abordar desde una pers-
pectiva diferente a la de la búsqueda del beneficio el análisis de la infor-
mación de una cuenta de pérdidas y ganancias, reflejando la generación
y distribución del valor a los diferentes factores de producción y otros
agentes económicos (al menos; la distribución entre el trabajo, el capital,
el estado y la propia organización). 

en la tabla 2 se presentan los resultados del análisis de distribución
del valor añadido entre grupos de empresas mercantiles y de economía
social en el sector industrial. 

tabla 2
Distribución del valor añadido en empresas de economía social (CES) y empresas

mercantiles (CNES) en el grupo C (CNAE) - Industria manufacturera 
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2017 2018 2019
CES CNES CES CNES CES CNES

VA/ingResos   17,26%   32,53%   15,22%   28,45%   17,36%    27,12%
gAstos
PeRsonAl/VA   60,96%   53,60%   57,28%   56.03%   53,92%    55,15%
ResultAdo/VA   14,96%   23,46%   17,97%   19,47%   21,52%    22,96%
AmoRtiZAción
inmoViliZAdo/VA   17,88%   14,27%   17,20%   15,94%   17,55%    14,32%
imPuestos
sociedAdes/VA     3,24%     5,47%     4,55%     5,35%     4,37%      2,63%
gAstos
FinAncieRos Y
AsimilAdos/VA     2,96%     3,20%     3,00%     3,21%     2,64%      4,95%



Al igual que en el análisis previo de sus declaraciones estratégicas; en
la medida en que los dos tipos de empresas están impulsados por princi-
pios diferentes, podrían presentar comportamientos diferentes. sin
embargo, en el periodo analizado, no se percibe un patrón de comporta-
miento definitivo y las tendencias a un mayor reparto porcentual del
valor hacia uno u otro factor de producción en alguno de los grupos no
permite formular argumentos concluyentes. esto subraya la importancia
que tiene, para cualquier empresa que quiera gestionar el valor social,
encontrar alternativas o fórmulas complementarias a la información
financiera para medirlo, comunicarlo y gestionarlo y, en consecuencia,
para poder integrarlo en los procesos estratégicos. Por ello, resulta nece-
sario disponer de un modelo de información social que complemente la
información financiera y sea aplicable a distintos tipos de empresas.

3.3. La opción para una gestión estratégica integral valor social:
Modelo poliédrico de la contabilidad social

como ya se ha indicado, a los efectos de esta investigación, cabría
mencionar la existencia de dos grandes tipos de modelos: i) aquellos que
utilizan un conjunto de indicadores expresados en diferentes unidades,
sin monetizar y ii) aquellos que avanzan hasta la monetización del valor
social. estos últimos ayudan a tener una visión integradora de las pers-
pectivas financiera y social, al expresar el valor social en euros y, por lo
tanto, disponer de un lenguaje común al financiero. de las dos líneas de
trabajo existentes en torno a los modelos que monetizan el valor social;
en primer lugar, el sRoi (retorno social de la inversión) permitiría ana-
lizar el nivel de eficiencia en el uso de los recursos económicos disponi-
bles, fundamentalmente para evaluar un proyecto. A diferencia de ello,
el segundo enfoque (seA), en el que se enmarca la contabilidad social,
trascendería el ámbito del proyecto y podría aplicarse a la empresa en
periodos estandarificados de tiempo, normalmente ejercicios anuales. se
ha comprobado la aplicabilidad de la contabilidad social en diferentes
contextos (etxezarreta et al., 2018; lazcano et al., 2019) utilizando el
denominado modelo poliédrico (Retolaza & san-Jose, 2016). el reto ya
abordado por algunas empresas que han implantado este modelo (Figura
2) es pasar de la recogida de información y su utilización en la comuni-
cación a su incorporación a la gestión y la estrategia. 

el modelo presenta algunas características que lo hacen idóneo para
este fin. en primer lugar, la aplicación en ejercicios anuales plantea una
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primera ventaja de la contabilidad social frente a otros enfoques ya que,
aportando contenidos diferenciados y complementarios, acerca la infor-
mación social a la información financiera en cuanto a la lógica de análi-
sis como input para la definición de la estrategia. A la evaluación de la
trayectoria, un hito habitual en las reflexiones estratégicas, se puede
incorporar la información social con datos que siguen la misma frecuen-
cia de medición; por ejemplo, información relativa a cada uno de los tres
o cuatro ejercicios de un periodo estratégico. 

Figura 2
Representación gráfica del modelo poliédrico de la contabilidad social

Fuente: Retolaza, san-Jose & Ruiz-Roqueñi, 2016: 40.
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otro aspecto que hace de este modelo un sistema apropiado para la
gestión estratégica es su carácter integral. Por un lado, incorpora transac-
ciones de valor de no mercado, en las que no media un precio, haciendo
visibles actividades de la empresa relativas a la sostenibilidad y asuntos
de interés general para los stakeholders y para el conjunto de la sociedad,
que de otra forma no se ven reflejados, y que en la contabilidad social se

stakeholder 1
s.1

stakeholder 2
s.2

stakeholder 3
s.3

stakeholder 4
s.4

stakeholder 5
s.5

stakeholder X
s.x



recogen a través del cálculo del Valor social de no mercado. Por otro
lado, incorpora también valor generado a través de transacciones de mer-
cado realizadas en el desarrollo de la actividad económica de la empresa
y, por lo tanto, recogidas en la contabilidad financiera y trasladadas a la
contabilidad social en el sistema de Valor social de mercado. en este
marco integral, por lo tanto, junto con el compromiso social, se tiene en
cuenta que la empresa participa en mercados exigentes, teniendo que
aportar productos y servicios de calidad y de forma competitiva.
Además, juega un papel en la cadena de suministro, por lo que se con-
templa tanto el Valor social de mercado directo generado a través de la
actividad económica de la empresa como el Valor social de mercado
indirecto, generado a través de la compra a proveedores. Así, la contabi-
lidad social se estructura en torno a diferentes sistemas de valor (Ver
tabla 3), que presentan los resultados de la empresa desde una perspec-
tiva integral, algo fundamental para el análisis y la toma de decisiones
estratégicas, como lo es así mismo la lectura del valor generado en estos
sistemas a cada stakeholder de la organización, que la contabilidad
social también proporciona. Por todo ello, entendemos que el modelo
propuesto contribuiría a cubrir el gap existente entre las declaraciones de
propósito y misión y el desempeño real, tanto desde la perspectiva eco-
nómica como social. Adicionalmente, el modelo permitiría incluso
incorporar el valor emocional.  

tabla 3
Ejemplo ilustrativo de la estructura abreviada de la contabilidad social
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tiPos de STAKEHOLDERS
Sociedad Personas Clientes Inversores Estado Proveed. Otros

Valor social de
mercado -, € -, € -, € -, € -, € -, € -, €
Vsm directo -, € -, € -, € -, € -, € -, € -, €
Vsm indirecto -, € -, € -, € -, € -, € -, € -, €
Valor social de
no mercado -, € -, € -, € -, € -, € -, € -, €
Valor social
integrado -, € -, € -, € -, € -, € -, € -, €
Valor 
emocional -, € -, € -, € -, € -, € -, € -, €
Valor
socioemocional -, € -, € -, € -, € -, € -, € -, €



cabe detenerse así mismo en un aspecto adicional especialmente
relevante en la actualidad para la gestión de la estrategia. se trata de la
perspectiva multi-stakeholder, que también aporta el modelo poliédrico
de contabilidad social, como ha quedado reflejado en la tabla 3. en el
contexto global del acuerdo trasladado al Pacto mundial y a los
objetivos de desarrollo sostenible por conseguir unos objetivos comu-
nes entre todos los agentes socioeconómicos, la estrategia de las organi-
zaciones debe contemplar el conjunto de los stakeholders y, por lo tanto,
será necesario que la información utilizada también esté orientada a cada
uno de ellos o, al menos, a los estratégicamente prioritarios. el modelo
poliédrico está basado en la teoría de stakeholder, lo que tiene implica-
ciones prácticas importantes, alineadas con este contexto global. su
implantación parte de la definición consensuada en la organización de un
mapa de stakeholders a los que se genera valor, contempla un diálogo
con estos stakeholders para identificar las variables de valor y su medi-
ción, y pone el énfasis en la distribución equilibrada del valor y no en su
maximización. 

tanto para la fase de definición como para las de implantación y el
seguimiento de la estrategia, el modelo arroja datos y ratios que aportan
perspectivas de análisis novedosas para fundamentar la toma de decisio-
nes en la empresa, de acuerdo con su misión y su propósito. entre estas
ratios pueden mencionarse aquellas que permiten entender la distribu-
ción del valor entre stakeholders, conocer cuál es el punto de equilibrio
entre el valor social generado a través de la actividad de mercado y la de
no mercado, analizar la eficiente generación de valor social a partir de
los recursos disponibles o profundizar en el alineamiento entre los resul-
tados obtenidos y las prioridades de la organización.  A ello debe añadir-
se, finalmente, que la implantación de este modelo en un número cada
vez mayor de empresas permite así mismo disponer de ratios de referen-
cia en determinados sectores y, por lo tanto, de factores a integrar en el
uso de herramientas de benchmarking, muy valoradas en las fases de
diseño estratégico. 

3.4. Lecciones aprendidas de la aplicación del modelo poliédrico en la
gestión estratégica

llegados a este punto, y teniendo en cuenta que el modelo poliédrico
presentado se ha aplicado ya en organizaciones de diversos sectores,
resulta interesante analizar para qué se está utilizando y, específicamen-
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te, valorar cómo se incorpora a la gestión y a la estrategia. en esta línea,
abordamos el estudio de casos de diferentes empresas con actividad de
mercado y con niveles de gestión avanzados, que han incorporado la
contabilidad social a sus sistemas de gestión y la utilizan o están empe-
zando a utilizarla en el proceso de dirección estratégica. el estudio de
caso está soportado tanto en la revisión de documentos como en entre-
vistas en profundidad a personas de los equipos directivos de las organi-
zaciones objeto de estudio. de esta manera se han analizado, entre otros
asuntos, la motivación de la organización para incorporar el valor social
en la estrategia, la valoración de la trayectoria de la organización en el
desarrollo de procesos de gestión estratégica, su experiencia de implan-
tación de la contabilidad social, las dificultades, barreras superadas y
beneficios derivados de dicha implantación y de su utilización en el pro-
ceso de gestión estratégica, así como los retos a futuro para que esta se
consolide de forma efectiva. 

con todo ello se han identificado factores críticos de éxito, definidos
como “factores que deben ser reconocidos porque soportan o amenazan
el logro de los objetivos” (Ferguson & dickinson, 1982). A modo de
conclusiones preliminares estos factores se han estructurado de acuerdo
con el esquema tipo de un proceso de gestión estratégica en tres etapas
(diseño, implantación y seguimiento), y distinguiendo a su vez con
carácter transversal a estas fases otros elementos de contexto interno a
considerar en la implantación de un modelo que integre el valor social en
la estrategia. 

en la fase de diseño estratégico, es importante tener en cuenta el ele-
mento novedoso que supone incorporar información social como la pro-
porcionada por el modelo poliédrico de contabilidad social. Por ello, a
fin de asentar un lenguaje común un primer factor crítico de éxito es la
formación del equipo de trabajo que pilote la reflexión sobre el alcance
del modelo poliédrico, sus principales elementos y su vínculo con la
estrategia. en suma, se busca minimizar el riesgo habitual en las refle-
xiones estratégicas de los sesgos basados en las concepciones previas
que cada persona tiene sobre el alcance de lo social. la calidad del pro-
ceso participativo, la fiabilidad y base científica de la información social,
la perspectiva integral de análisis y la formulación explícita de objetivos
de valor social, que se hace posible a través de la contabilidad social, son
otros factores a tener en cuenta para abordar el proceso de reflexión
estratégica con garantías tanto en las actividades de análisis como de for-
mulación.  
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en las fases de implantación y seguimiento los principales aprendiza-
jes apuntan a la necesaria sistematización del uso de la información
social, que se reconoce que el modelo poliédrico facilita ya que expresa
el valor social en euros independientemente de que las fuentes de valor
vayan cambiando con el tiempo. en la práctica, las organizaciones que
han sido objeto de estudio se han encontrado así mismo con la necesidad
de integrar la información en su modelo de gestión y los sistemas que lo
soportan (eRP o sistema de despliegue de objetivos). si bien la impor-
tancia de esta integración se reconoce en general como un factor crítico,
las experiencias han sido diversas en función de la flexibilidad del siste-
ma utilizado y, por ello, el esfuerzo de esta integración en las tres empre-
sas objeto de estudio ha sido desigual. 

Por último, desde una perspectiva transversal a las tres fases del pro-
ceso de gestión estratégica resulta relevante relacionar los factores críti-
cos con aspectos organizativos y culturales. Así, el liderazgo y la impli-
cación del equipo directivo, la orientación a resultados, la existencia de
un compromiso social claro y compartido o el sentido de pertenencia a
la organización emergen como algunos de los elementos más señalados
a fin de generar un contexto interno que facilite la efectiva integración
del valor social en la gestión estratégica.     

4. Conclusiones

A lo largo de este artículo se han presentado los resultados de una
investigación cuyo resultado permite presentar un modelo que facilite a
las empresas la integración del valor social en la gestión estratégica.
Frente a los beneficios de modelos estandarizados de definición y segui-
miento de objetivos financieros y de mercado a largo plazo, el menor tra-
bajo desarrollado a nivel académico y en la práctica para la generación
de información social con una perspectiva estratégica hace que la empre-
sa siga encontrando dificultades para gestionar el valor social que genera
y, muy especialmente, para garantizar el alineamiento de su desempeño
social con el propósito de la empresa. la definición o la revisión del pro-
pósito es muy recomendable en el contexto actual y, además, es uno de
los hitos de un proceso de gestión estratégica en el que las experiencias
recientes demuestran que la participación de diferentes niveles de la
organización tiene mejores resultados. 

la información financiera puede proporcionar una visión parcial del
desempeño social, basada en las transacciones de mercado. Pero estas no
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son las únicas transacciones de valor en la dinámica actual de las orga-
nizaciones, por lo que también es recomendable que las empresas com-
plementen la información financiera con otra información comparable,
si se quiere gestionar el valor social de forma real e integrada. el uso de
información social expresado en el mismo lenguaje –unidades moneta-
rias– que el de la información financiera posibilita una integración efec-
tiva en el proceso de gestión estratégica. de lo contrario, el desempeño
social queda relegado en muchas ocasiones a un papel marginal, utiliza-
do en los procesos de apoyo, como el de comunicación, y no en los pro-
cesos estratégicos de la empresa. con ello, surge el riesgo de la pérdida
de credibilidad y desalineamiento entre propósito y resultados. 

Recientes experiencias avanzadas de aplicación de la contabilidad
social permiten apuntar hacia factores críticos que deberían incorporarse
en un modelo de gestión estratégica que integre el valor social. entre
ellos, algunos son comunes a la implantación de otros sistemas de ges-
tión. Así, por ejemplo, factores como el liderazgo y la implicación de la
dirección general, la comprensión del sistema por parte del equipo direc-
tivo o la sistematicidad en su uso. otros son factores culturales, tanto en
relación con la orientación social como la orientación a resultados; sien-
do este un elemento de especial interés ya que amplía la perspectiva del
término, incluyendo el resultado social como un aspecto a gestionar en
el marco de la estrategia general de la empresa, no únicamente en rela-
ción con una estrategia funcional –normalmente, la de comunicación–.
Así mismo, tanto en la fase de diseño estratégico como en las de implan-
tación y seguimiento surge como un factor crítico el uso de un sistema
de información que integre las perspectivas social y financiera, que apor-
te rigor, sea fiable y robusto y que permita la comparabilidad en el tiem-
po y con otras organizaciones. es por ello que el modelo poliédrico de la
contabilidad social se presenta como una alternativa de características
adecuadas para su incorporación a la gestión estratégica y, por ende, para
contribuir a resolver el problema del gap entre el propósito y los resulta-
dos.   

el diseño de un sistema de información social basado en este modelo
no es complejo y para su implantación se recomienda un primer acerca-
miento desde el nivel directivo, a fin de que pueda conocer su alcance y
su forma de uso. A partir de ahí, emprender el cálculo del valor social de
un primer ejercicio y definir las bases de un sistema a consolidar en el
tiempo serán los pasos decisivos para integrar el valor social de forma
efectiva en la gestión estratégica de la empresa.
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RESUMEN 

Este trabajo de investigación propone un acercamiento al universo de las empresas
conscientes, es decir, de las organizaciones que realizan su propósito de negocio partiendo
de sus valores, eligen acciones coherentes con ellos y actúan con un sentido de responsa-
bilidad incondicional. El objetivo de este trabajo es demostrar que es posible tener una alta
productividad siendo una empresa consciente. La metodología utilizada es cualitativa, tiene
un enfoque humanista y práctico, al analizar la experiencia de una consultora experta en
asesorar a empresas en sus retos de productividad. Se presentan los resultados del modelo
aplicado a más de 400 clientes en América Latina. La conclusión más importante de este
trabajo es la convicción de que un modelo de productividad apto para las empresas cons-
cientes debe compaginar el crecimiento económico sostenible y el desarrollo humano inte-
gral poniendo a la libertad, el empoderamiento y la autogestión de los colaboradores al cen-
tro de su estrategia de crecimiento. 

Palabras clave: Empresas conscientes, productividad, responsabilidad social empresa-
rial, sostenibilidad.

SUMMaRy

This work proposes an approach to the so-called conscious companies, that is, organi-
zations that carry out their business purpose based on their values, choose actions consis-
tent with them and act with a sense of unconditional responsibility, in order to show how
it is possible to have a high productivity being a conscious company. The methodology
used is qualitative and has a humanistic and practical approach as it analyses the experience
of an expert consultancy in advising companies on their productivity challenges. The appli-
cation of the proposed model to more than 400 clients in Latin America is presented. The
main conclusion is that a productivity model suitable for conscious companies must com-
bine sustainable economic growth and comprehensive human development, placing free-
dom, empowerment and employees’ self-management at the center of its growth strategy.

Keywords: Conscious companies, productivity, corporate social responsibility, sustai-
nability. 
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1. Introducción

Durante la crisis del COVID-19, muchas empresas se han planteado
un dilema fundamental: ¿desarrollar el plan estratégico de sostenibilidad
previsto antes de la pandemia o sobrevivir a ella? (Fajardo & Marantá,
2020; Sanchis & Poler, 2020; Antón & al., 2021; Chung & al., 2021).
Esta disyuntiva, sin embargo, parece ser, para algunos académicos, una
falacia, al considerar que no hay una dicotomía radical entre ser sosteni-
bles y la continuidad de la empresa. Sin duda, el tema es relevante para
los líderes empresariales que detentan siempre altos retos de productivi-
dad; éstos deben tomar decisiones que tienen consecuencias para el futu-
ro de la organización, ya sea nivel de impacto ambiental o de cuestiones
internas, por ejemplo, en el número de colaboradores de los que quizá
convendría prescindir bajo criterios exclusivamente financieros con el
objetivo inmediato de ser más rentables y productivos (BID, 2020). 

Quienes se han planteado alguna vez el reto de la responsabilidad
social, de alguna manera, aunque sea implícitamente, asumen una posi-
ción respecto a la sostenibilidad. Para muchas empresas, se trata de un
asunto importante, estratégico (Baumgartner, 2014; Sharp & Zaidman,
2010; Vitolla et al., 2017). El mundo de los negocios se sustenta en la
existencia de un universo infinito de necesidades –cuando no también
problemas– que pueden ser satisfechas. Es el gran reto de la gerencia:
satisfacer las necesidades del cliente a través de una propuesta producti-
va. De esta manera, los gerentes transforman la propuesta de valor en
retos y desafíos por cumplir donde se dé un trade off claro entre las par-
tes involucradas en el proceso. 

En las últimas tres décadas, las organizaciones empresariales han ido
tomando una mayor conciencia del impacto de sus actividades y desarro-
llando una actitud de responsabilidad ante ellas. Al tradicional mandato
dado a la empresa de ser productivas y rentables, como si se tratara del
único imperativo moral, ahora se ha añadido una nueva obligación ética:
la productividad no puede darse a costa ni de la dignidad del ser humano
ni de la sostenibilidad de esta “casa común” que es el planeta tierra
(Francis, 2020). Una mayor conciencia del impacto de la acción empre-
sarial ha tenido un rol trascendental, porque la práctica empresarial tiene
el reto de adecuar su actuar a los principios morales que son racional-
mente defendibles y comúnmente aceptados (Bernacchio, 2019). 

Este espíritu de compromiso con la responsabilidad social empresarial
se ha exteriorizado de diversas maneras en los últimos años, como, por
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ejemplo, a través de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones
Unidas aprobados en el año 2015, con el plan Agenda 2030, pero gestados
en la Conferencia de Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible, que
tuvo lugar en Río de Janeiro en 2012 (Sanahuja & Tezanos, 2017). Un año
antes, además, se habían aprobado los “Principios Rectores sobre las
Empresas y los Derechos Humanos”, que, basados en el marco de “prote-
ger, respetar y remediar”, plantean 31 principios dirigidos a los Estados y a
las empresas mediante los cuales se detallan los deberes y las responsabili-
dades de unos y otras en materia de protección y respeto de los derechos
humanos. En definitiva, es un hecho que, de diversas formas, las empresas
han visto crecer las exigencias éticas que le son propias, así como también
las expectativas de la sociedad y grupos de interés en materia de responsa-
bilidad social y sostenibilidad, que ha originado un creciente interés por
cultivar un liderazgo ético y consciente que implemente una estrategia glo-
bal para un mundo sostenible (Gómez, 2018; Ballester, 2020).

Considerando el contexto anteriormente planteado, el objetivo de este
trabajo de investigación consiste en entender el mundo de las empresas
conscientes, demostrar que la alta productividad es compatible con rea-
lizar el propósito de negocio partiendo de los valores organizacionales,
gracias a un liderazgo ético de personas que eligen acciones coherentes
con los valores con los que se identifica la empresa, y actúan con un sen-
tido de responsabilidad incondicional, que tiene en cuenta no solo el
corto plazo. En definitiva, consideramos que es posible tener una alta
productividad siendo una empresa consciente.

2. Contexto de la investigación 

El tema de nuestra investigación es el desarrollo de un modelo de
productividad sostenible con desarrollo humano. Sin embargo, el objeto
de estudio tiene un contexto más amplio. En efecto, consideramos que
nuestro trabajo se puede enmarcar en el fenómeno de las empresas cons-
cientes que tienen el propósito de ser socialmente responsables con un
sentido de responsabilidad incondicional y con un compromiso con los
valores que se pone de manifiesto con hechos, en las decisiones de sus
líderes y en una serie de buenas prácticas corporativas.

Como se explica en Koponen y Alamo (2021), la empresa consciente
se concibe así misma como un sistema dinámico, que se separa de la
lógica de los recursos escasos y el paradigma competitivo, para adentrar-
se en una realidad diferente caracterizada por el sentido de propósito, de
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responsabilidad, de transformación, de empoderamiento, de desempeño
responsable colectivo con el objetivo de lograr un bienestar humano
integral. Identificado el propósito, la voluntad se alinea a él en forma de
planes de acción y decisiones empresariales que tienen a la intuición
como factor clave de la conciencia que lleva al descubrimiento. Esta
actitud de apertura a la revelación, al encuentro con la novedad, al dina-
mismo que implica la vida y la evolución, es lo que permite vivir cons-
cientemente (Kofman, 2012) y poder desarrollar un modelo de producti-
vidad basado en la autogestión. Se trata de un arquetipo de gestión fun-
damentado en el inmenso poder creativo de la libertad humana cuando
actúa con altos niveles de libertad y motivación.

La metodología utilizada es cualitativa y nos acercamos al fenómeno
con una pretensión interpretativa y explicativa, basados en más de 15
años de dedicación a la consultoría empresarial y con una actitud de inte-
grar experiencias propias y ajenas. En otras palabras, se estudió el fenó-
meno a partir de la experiencia profesional, y se completó este análisis
con la observación del fenómeno social empresarial descrito en una
empresa con más de 400 clientes, empresas intervenidas con el fin de
ejecutar algún tipo de asesoría, especialmente en cómo lograr aumentar
los ratios de productividad y rentabilidad. 

Para nuestro estudio, seguimos el estudio de caso como método de
investigación científica, lo que nos permitió adentrarnos en la realidad
del fenómeno social con la finalidad de conocerlo en profundidad (Peña-
Collazos, 2009). Para la redacción del caso que presentamos como evi-
dencia del fenómeno estudiado, se empleó la técnica de la entrevista
siguiendo las recomendaciones de Yin (2003) y Robles (2011). De esta
manera, es posible investigar desde la observación de conductas signifi-
cativas, con el fin de comprender una realidad y formular hipótesis, con-
clusiones y posibles aprendizajes a partir de la realidad encontrada. 

3. Un modelo de productividad para empresas conscientes 

La productividad debería estar entre las prioridades de los gobiernos
y organismos internacionales con la misión de generar desarrollo econó-
mico sostenible respetando el paradigma de la calidad de vida (Draghi,
2017). En el contexto actual de la globalización y la tendencia de creci-
miento de la población mundial, con el consiguiente aumento de la
demanda que quiere acceder a un estatus de vida mayor, se debe adoptar
una visión responsable de la productividad y del consumo, si realmente
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se está comprometidos con la sostenibilidad real. De hecho, cuando el
World Business Council for Sustainable Development (Nelson &
Grayson, 2017) afirma que la Responsabilidad Social Empresarial es el
compromiso que asume una empresa para contribuir al desarrollo econó-
mico sostenible por medio de colaboración de todos los grupos de interés
con el objeto de mejorar la calidad de vida (Nelson & Grayson, 2017),
surge una inevitable pregunta que impacta radicalmente en el modelo de
productividad sostenible: ¿Qué entendemos y cómo concretamos el con-
cepto “calidad de vida” a nivel global?

De la misma forma, los líderes empresariales tienen como una de sus
prioridades estratégicas la gestión de la productividad, es decir, el dise-
ño, desarrollo y despliegue de estructuras, técnicas y herramientas para
aumentar los resultados con los estándares de calidad esperada (Ahmad
et al., 2018; Alamo, 2013; Chukwulozie et al., 2018; Dosi et al., 2021;
Schulte et al., 2006; Wintrobe & Breton, 1986) por el cliente, y el mer-
cado demanda. Este reto es ineludible, incluso en un contexto de crisis
como el originado por la pandemia del COVID-19 (Obrenovic et al.,
2020). Sin embargo, la búsqueda de la productividad es paradójica por-
que, cuanto más la buscamos, más complicado se vuelve el reto de alcan-
zarla (Skinner, 1986), más aún en el contexto altamente incierto y tecno-
lógico en el que nos encontramos (Salvador & Madiedo, 2018). 

A pesar de los esfuerzos en las últimas décadas, cada vez es más difí-
cil aumentar los niveles de productividad y muchos sectores han visto
mermada su capacidad productiva (Aragón, 2020), por razones diversas,
sin duda, pero influenciados por un error fundamental en la concepción
de ella misma debido a que no se entiende como la arquitectura de un sis-
tema competitivo sino como guardianes de activos cuya rentabilidad hay
que maximizar a como dé lugar, por ejemplo, reduciendo costos y
aumentando la capacidad productiva. ¿Estos paradigmas son compati-
bles con la sostenibilidad o, por el contrario, necesitan ser equilibrados
con otros criterios?

3.1. El problema de la productividad laboral

Bajo este paradigma mecanicista de la productividad, a nadie debería
extrañar –es un secreto a voces– que, en muchas ocasiones, el ambiente
laboral no es siempre tan positivo como muestran las evaluaciones de
clima organizacional debido a diversos factores, como puede ser una cul-
tura del silencio o diversas prácticas de liderazgo presentes en las com-
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pañías que afectan al bienestar psicológico, así como también rasgos psi-
cológicos (Bertrand & Mullainathan, 2001; Detert & Burris, 2016;
Maslach & Leiter, 2008)Se trata de una situación dolorosa, o cuanto
menos lamentable, la que viven algunas personas en el mundo laboral:
desmotivación, escaso sentido de pertenencia, maltrato, abusos, estrés,
bajos niveles de productividad, entre otros problemas (Peñaloza, 2015;
Anjum & al., 2018; Coldwell, 2019; Kasalak, 2019; Johnson & al., 2020;
Guzmán, 2021), que explican, en parte, los altos niveles de rotación de
personal en muchas empresas. En definitiva, las compañías, no pocas
veces, están muy lejos de ser lugares recomendables para la salud de las
personas como deberían ser (WHO, 2010), porque, en medio de un
entorno negativo o tóxico, merman la capacidad productiva y el engage-
ment de los empleados (Rasool et al., 2021), incidiendo, como es lógico,
en los resultados del negocio. 

Según las evaluaciones de clima a las que hemos tenido acceso, espe-
cialmente grave parece ser el trato que reciben algunos trabajadores por
parte de los jefes inmediatos, que, dominados por el ego, caen en actitu-
des de superioridad o concentración del poder. Al no vivir la humildad
ontológica propia de los líderes conscientes, los jefes inmediatos rara vez
escuchan, con verdadero interés, haciendo imposible la empatía y la
comunicación, generando un distanciamiento de las personas que, con
frecuencia, deriva en alguna forma de victimismo. Junto al ego, observa-
mos la presencia de otra actitud que afecta a la productividad de manera
negativa: el paternalismo. Este comportamiento conduce a un tipo de
relación de dependencia, donde fácilmente se cae en el error de tratar
como niños a personas adultas, impidiendo que vivan la responsabilidad
incondicional de las empresas conscientes.

Impulsado por el deseo de cambiar esta situación, han surgido
muchos modelos de gestión de enorme valor e impacto. La productivi-
dad laboral tiene que ser un aliado de la economía y del ser humano: tra-
bajo, productividad y desarrollo humano tienen que ser aliados, no ene-
migos. De este parecer es el colombiano Luis Avendaño, fundador de
Outsourcing Asociados, quien sostiene que las empresas necesitan una
estrategia de productividad conectada con las necesidades y expectativas
de los stakeholders. Al darse cuenta de la triste realidad que viven
muchas personas en el entorno laboral, Avendaño decidió crear una con-
sultora desde donde se pudiera dar todo el apoyo necesario a los grupos
de interés, para que aumenten su productividad, consiguiendo a la vez el
desarrollo integral y sostenible de su gente. 
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La hipótesis de Avendaño es cuanto menos desafiante y se basa en
más de treinta años de experiencia profesional: el camino de la produc-
tividad empresarial pasa por empoderar al trabajador y lograr que actúe
como empresario de su propio trabajo. El modelo, por tanto, obligar a las
empresas a crear las condiciones para que los trabajadores piensen y
actúen con autonomía, proactividad y responsabilidad, como personas
que están a cargo de un negocio que les pertenece con todas sus conse-
cuencias. En resumen, el paradigma de este modelo de productividad se
resume en convertir al trabajador en un verdadero empresario de su tra-
bajo (Alamo, 2013).

Una de las características fundamentales del modelo es el pago por
resultados y no por el tiempo dedicado a la actividad productiva. Esta
premisa, como es lógico, suscita crítica y rechazo en muchos agentes
sociales porque ataca las bases de los modelos tradicionales de compen-
sación laboral, al menos en aquellos países grandemente influenciados
por el socialismo y la promesa del Estado de Bienestar (Steffan, 2003;
Farge, 2007). En efecto, la realidad de algunas naciones es que las
empresas están obligadas a recompensar al trabajador el tiempo de dedi-
cación a la empresa, independientemente del resultado, con unas presta-
ciones sociales también desconectadas de la productividad (Corral,
2006). Esta manera de proceder genera un verdadero problema de con-
secuencias devastadoras para la empresa, en términos de competitividad,
pero sobre todo para el trabajador en cuestiones de productividad y desa-
rrollo personal. A este respecto, la realidad es contundente: pagar por
horas de presencia en la empresa –y no por resultados– lleva a que el ren-
dimiento se nivele por lo bajo (Alamo, 2013).

Otro punto esencial del modelo es un manejo diferente del éxito en
los resultados de productividad. Tradicionalmente, ¿qué sucede con el
conjunto de trabajadores que hacen posible el aumento de la productivi-
dad y mejoran los resultados a pesar de contar con mayores exigencias
en términos de calidad? La respuesta a esta pregunta pone el dedo en la
llaga sobre una de las mayores injusticias de los actuales sistemas de
compensación laboral que dominan el mundo occidental: no hay una
diferencia sustancial entre ser productivo y no serlo, ya sea porque no se
compensa correctamente, ya sea porque no se mide y evalúa la produc-
tividad en muchas organizaciones, no sólo de naturaleza pública, sino
también en un porcentaje alto de pymes familiares, que son la mayoría
de las empresas del sector productivo. En las últimas dos décadas, en los
38 países que conforman la OECD (Organización para la Cooperación y
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el Desarrollo), el aumento de la productividad no ha implicado una subi-
da del salario promedio del trabajador, lo que plantea la cuestión de que
cómo podemos unir la productividad a un beneficio de los agentes labo-
rales (Schwellnus et al., 2017) que cumplen con los indicadores de cali-
dad exigidos. 

Aumentar las exigencias de productividad, y a la vez pagar al traba-
jador prácticamente lo mismo siempre, independientemente del desem-
peño y del resultado, no es propio de las empresas conscientes. Éstas par-
ten del principio de “responsabilidad incondicional”, y, siguiendo un
principio ético fundamental, incentivan que el colaborador responda y
asuma las consecuencias de sus actos. Violar este principio básico iguala
el desempeño por abajo, pues manda el mensaje de que “es lo mismo
hacer algo que no hacerlo, que hacerlo bien o hacerlo mal”, estimulando
así una mentalidad, un comportamiento y una cultura opuesta a la de un
empresario.

Otra causa muy común que afecta negativamente a la productividad
es considerar al trabajador como una máquina o como un recurso pres-
cindible al servicio de la empresa. Ser tratado así, desde un paradigma
principalmente utilitario, no incentiva al ser humano a dar lo mejor de sí,
sino lo suficiente, lo mínimo imprescindible, porque no se logra generar
un compromiso de máximos sino de mínimos. Las empresas conscientes,
por el contrario, persiguen la coordinación a través de equipos con fun-
ciones predeterminadas, alta motivación, espacios de calidad para la cre-
atividad: “Es importante contar con sistemas de trabajo que fomenten el
mejor desempeño del talento; nuestro modelo de autogestión laboral lo
logra, porque, a las necesidades y expectativas irrenunciables de la fun-
ción, se une la confianza y el empoderamiento del trabajador como fer-
mento y motor, respectivamente, de la productividad empresarial.
Creemos que hay tratar a las personas como fines, confiar en ellas de ver-
dad, porque solo así se puede despertar en ellas todo su potencial”, aclara
Lina Avendaño, gerente administrativa de Outsourcing Asociados.

3.2. El corazón del modelo: la fusión de procesos

El modelo de productividad que Outsourcing Asociados propone para
las empresas conscientes crea una nueva cultura del trabajo buscando la
fusión de dos procesos complementarios entre sí: el proceso de
“Desarrollo Humano”, entendido como el logro de una mejor calidad de
vida para las personas; y el “Proceso Económico”, entendido como el
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logro de objetivos de productividad, eficiencia y eficacia que deben tener
las organizaciones para que se haga realidad su propósito económico, la
evolución y crecimiento sostenible del negocio (Koponen & Álamo,
2021).

Como se observa en la siguiente figura, el modelo parte de la premisa
de que trabajador y empleador son aliados, no enemigos, en la consecu-
ción de sus objetivos; de hecho, se necesitan mutuamente y, por tanto, la
actitud más funcional e inteligente es la de una humildad ontológica que
permita llegar a una coordinación impecable, como plantea el modelo de
las empresas conscientes de Kofman:

Figura n º3
Modelo de productividad con desarrollo humano
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Fuente: En Koponen y Alamo (2021).

El Desarrollo Humano Integral (DHI) es uno de los objetivos funda-
mentales del modelo. ¿Cómo debe concretar el empresario este gran
reto? Por un lado, debe concretar unas políticas de liderazgo que inicien
procesos de empoderamiento y autogestión que permitan al colaborador
tener espacios de libertad y mecanismos para convertir su propio trabajo
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en un proyecto de vida, al igual que un empresario, con el fin de que
pueda satisfacer las necesidades básicas que tiene todo ser humano, cuyo
logro genera un sentido de realización, satisfacción y felicidad. Desde
este punto de vista, la variable “Desarrollo Humano” es un reto constitu-
tivo de la empresa: se concibe como la generación de una estructura bási-
ca y de un ambiente propicio en donde el ser humano puede moverse y
liberar todo su potencial creativo hacia aquello que valora y desea en
beneficio propio, de su familia y de la empresa. Bajo este paradigma
empresarial, las personas no tienen, en sentido estricto, un puesto de tra-
bajo, sino un proyecto de vida en cada función laboral. 

Junto al “Desarrollo Humano”, el modelo plantea otro proceso: el
económico. Se trata de entender la necesidad, importancia y trascenden-
cia de los objetivos de productividad, eficiencia, eficacia, calidad, renta-
bilidad y crecimiento de las empresas. En este modelo, el Proceso
Económico requiere de la colaboración del Estado, pues, en muchos paí-
ses, sólo él puede ser el facilitador de este ambiente laboral. En realidad,
debería ser el Estado el primer interesado en que los ciudadanos se rea-
licen integralmente en el ejercicio del propio trabajo, aunque sea a un
nivel puramente utilitario, ya que el desempleo y la desmotivación ciu-
dadana tiene un alto costo para el Estado. En efecto, los gobiernos tienen
mucho que aportar para que el “Proceso Económico” sea un éxito, por
ejemplo, con la educación y con una normativa legal y administrativa
que simplifique los trámites, costos y tiempos para crear empresas. De
esta forma, el Proceso Económico se convierte en el medio, fundamento
o soporte para que las personas puedan tener un verdadero Desarrollo
Humano.

Figura nº 4
Características del trabajador-empresario del modelo de productividad con

desarrollo humano
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Por tanto, además del pago por resultados, el modelo de productivi-
dad con desarrollo humano implica un cambio de mentalidad en el tra-
bajador, que se siente empoderado y motivado a maximizar su capacidad
laboral, ya no en tiempo sino en calidad con indicadores de desempeño
asociados al resultado. Se trata, por tanto, de un modelo con una profun-
da fundamentación ética al buscar mejorar la calidad de vida de los tra-
bajadores y de su trabajo, despertando en ellos la conciencia de todo su
potencial. Al reconocer una sana –suficiente– autonomía de las personas
para poder realizarse con autenticidad, incentivan en el colaborador el
empoderamiento al “obligarle” a ser trabajador-empresario y de esta
forma tener un fuerte sentido de propósito, construir su propio camino
dejando en el mundo una huella personal, responsable, sostenible. 

3.3. Los resultados del modelo

Una de las consecuencias del mencionado empoderamiento del traba-
jador es la sostenibilidad. En primer lugar, mejora la conciliación fami-
lia-trabajo del trabajo, ya que el requisito de autogestión implica la auto-
nomía del trabajador para disponer de su tiempo; esta particularidad oca-
siona una reducción de la rotación de la fuerza laboral, mayor satisfac-
ción y compromiso que se evidencia en los resultados de productividad,
impactando favorablemente en la sostenibilidad del negocio. Los resul-
tados del modelo, que se sintetizan en la figura nº5, que presentamos más
abajo, surgen de la información suministrada por los clientes de
Outsourcing Asociados durante más de diez años de existencia tomando
como muestra empresas procedentes exclusivamente de América Latina.

En segundo lugar, el empoderamiento del trabajador conlleva resul-
tados de sostenibilidad ambiental. Como el modelo de productividad
provoca hacer más con menos, uno de los resultados más relevantes es
el notable descenso de los desperdicios. En efecto, el unir el pago al
resultado y éste a la calidad del proceso, la unidad de pago contempla un
uso más eficiente de los recursos provocando de manera natural un des-
censo en la huella ambiental. El modelo de productividad con desarrollo
humano se mete en temas de responsabilidad social y sostenibilidad,
pero con limitaciones, ya que suele ser un asunto que las empresas pre-
fieren abordar de manera voluntaria en otro momento. Pero lo relevante
aquí es destacar que el modelo facilita la integración de la estrategia de
responsabilidad social al modelo de productividad, y en ningún caso es
un obstáculo para su implementación. 
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En este orden de ideas, el modelo desafía a las empresas a que sean
conscientes y tengan una visión holística del negocio, y estimula en ellas
el uso responsable de los bienes y servicios a través de algunas activida-
des: consumo eficiente de los recursos naturales, reducción y gestión efi-
ciente de residuos generados, disminución de emisiones de efecto inver-
nadero, contribución a la conservación de la biodiversidad, políticas de
seguridad y prevención de accidentes laborales y vertidos y respeto del
paisaje. En definitiva, todas las políticas, toda la estrategia, puede estar
atada a la unidad de pago y, en consecuencia, a la calidad esperada. Esta
cultura empresarial, de manera habitual, tiene un impacto positivo en el
desempeño, en la responsabilidad social y en la sostenibilidad empresa-
rial.

Figura nº 5
Resultados de la aplicación del modelo de gestión empresarial con el 

paradigma del trabajador como empresario de su propio trabajo
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trabajadores
beneficiados 

405 empresas
aplicaron el modelo

en 25 años

96%
de satisfacción 
laboral de los
trabajadores

Fuente: Elaboración propia. 

4. discusión 

Esta investigación describe el fenómeno de las empresas conscientes
y muestra los elementos principales que las caracterizan. Este tipo de
empresas tiene conciencia del mundo interior y exterior, que debe armo-
nizar, buscando un sano equilibrio entre los dos mundos. De esta manera,
el líder consciente, sabedor de que es a la vez cuerpo, mente y espíritu,
tiene objetivos a nivel individual, cultural y ambiental. La empresa cons-



ciente no permite que el mundo laboral deje por fuera de su actuar ningu-
na dimensión que es fundamental para el ser humano. En esta tarea, que
implica un cambio de paradigma, juega un rol trascendental la gestión de
las emociones (Loscos & Boonstra, 2020) porque, ante las alteraciones
importantes, el ser humano actúe con resistencia y con miedo al cambio.

A lo largo de este trabajo, sin embargo, sobresale el modelo de pro-
ductividad con desarrollo humano de Outsourcing Asociados. Se trata de
un caso de empresa consciente que revoluciona las relaciones laborales
tradicionalmente reducidas a los agentes empleador-empleado. Los esta-
dos se han movido siempre en dos extremos: la libertad y el control,
siempre desde la óptica del empleador. Según la posición ideológica que
predomine en el contexto social y empresarial, se estimula, motiva y
recompensa más libertad del empresario o, por el contrario, se incremen-
tan los controles a él. Y, en medio, siempre el trabajador, sin poder sen-
tirse realizado completamente en ninguno de los dos extremos, por falta
de oportunidades reales. 

El modelo de productividad que hemos presentado es disruptivo, en
parte, porque rompe ese binomio y esquema tradicional de las relaciones
laborales. Los resultados del modelo demuestran que las empresas mejo-
ran sustancialmente sus índices de productividad si convierten al traba-
jador en empresario de su propio trabajo. Cuando se logra este cambio
de mentalidad, el trabajo se democratiza, disminuyen las diferencias
salariales y los costes de mantenimiento de los activos laborales de los
que son propietarios los trabajadores y, sobre todo, se logra un equilibrio
entre el mundo interior y exterior del trabajador. 

De esta manera, además, se acaba con la falaz dualidad y división
entre ser empresario y ser trabajador, un anticuado paradigma empresa-
rial que obliga a muchos excelentes trabajadores, quizá a los mejores, a
abandonar la empresa para emprender y poder realizar los contenidos
propios de su proyecto de vida. Frente a la tradicional división empresa-
rio y colaborador-funcionario, que arrebata a la empresa, con frecuencia
y con el tiempo, mucho valor, debemos trabajar para ofrecer modelos de
productividad que sean verdaderamente éticos y, por tanto, sostenibles.

5. Conclusiones

A raíz del conocimiento presentado, basado en la experiencia de una
consultora empresarial colombiana con clientes nacionales e internacio-
nales en América Latina, podemos exponer las siguientes conclusiones:
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1. Los resultados invitan a considerar que la propuesta de las empre-
sas conscientes como modelo organizacional es compatible con la
productividad que se exige a toda compañía que debe actuar en un
entorno competitivo. Concretamente, el modelo de productividad
de una empresa consciente otorga al trabajo todo su valor y senti-
do, un propósito integral, persiguiendo el logro equilibrado entre
un lógico, responsable y necesario crecimiento del negocio, por
un lado, y el desarrollo humano integral de las personas que for-
man parte de la empresa, por otro. 

2. El modelo de productividad con desarrollo humano aquí presenta-
do otorga un rol trascendental a la libertad, como factor esencial
de un trabajo digno y una vida plena. Sin libertad, no hay creati-
vidad, ni motivación, ni sostenibilidad en el compromiso y en el
desempeño. Por eso, el modelo de productividad consciente
requiere empoderar al trabajador maximizando su libertad y auto-
nomía, a través de un proceso que facilite que el trabajador asuma
mayores responsabilidades y acabe siendo empresario de su pro-
pio trabajo. Para lograr este objetivo, un factor primordial y nece-
sario es contar con mecanismos de compensación laboral que
efectivamente incentiven la libertad, la autonomía y la responsa-
bilidad, priorizando recompensar los resultados del esfuerzo rea-
lizado por el trabajador, antes que el tiempo de permanencia en la
empresa. 

3. Para que la libertad vuelva a estar al centro de la estrategia de las
políticas laborales, se necesitan cambiar los paradigmas de ges-
tión y superar la anticuada división del trabajo empresarial en dos
categorías esenciales:  los trabajos que requieren gente que piense
y los trabajos que necesitan personas que simplemente ejecuten lo
que otros han ideado; este modelo dicotómico y obsoleto de ges-
tión es incompatible con la empresa consciente, porque dividir la
realidad de una empresa en mente y músculo lleva a subutilizar
sistemáticamente a una buena parte de los trabajadores y a no per-
mitir que se libere en ellos el potencial que tienen dentro, afectan-
do negativamente a la productividad empresarial y, en consecuen-
cia, a la sostenibilidad del negocio y del planeta, que difícilmente
podrá encontrar las mejores soluciones a los retos globales cerce-
nando la creatividad y sometiendo la libertad de gran parte de la
población.
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RESUMEN

la comprensión de la diversidad cultural laboral aún es limitada (Jang, 2017). este
estudio responde a la necesidad detectada (Arslan et al., 2021) de analizar mejor la relación
entre el desempeño de los equipos multiculturales y las características de sus integrantes.
Presentamos un análisis de la influencia del liderazgo transformacional, la experiencia pre-
via internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación al equipo sobre dicho desempeño.

la información ha sido obtenida de 415 miembros de equipos multiculturales. las prue-
bas estadísticas realizadas comprenden un análisis de fiabilidad y validez de las medidas con
eQs, un análisis AnoVA para identificar las diferencias significativas a través de la com-
paración de las medias de las muestras y un análisis de regresión para testar las hipótesis.  

el número de nacionalidades, la etapa del proyecto, el género y el apoyo organizativo
han sido variables de control en el modelo empírico.

Respecto al grupo de integrantes, los resultados confirman que existe una relación
positiva entre el liderazgo transformacional, la experiencia internacional previa, la sensibi-
lidad cultural, la adaptación y el desempeño general del equipo. el grupo de líderes, por el
contrario, solamente considera a la sensibilidad cultural como un factor importante que
afecta el desempeño. 

Palabras clave: equipo multicultural, desempeño, liderazgo transformacional, expe-
riencia internacional, sensibilidad cultural, adaptación.

SUMMARY

understanding of workplace cultural diversity is still limited (Jang, 2017). this study
responds to the need detected (Arslan et al., 2021) to better analyze the relationship between
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the performance of multicultural teams and the characteristics of their members. We pre-
sent an analysis of the influence of transformational leadership, previous international
experience, cultural sensitivity and adaptation to the team about its performance.

the information has been obtained from 415 members of multicultural teams. the sta-
tistical tests carried out include a confidence and validity analysis of the eQs, an AnoVA
analysis to identify the significant measured differences through the comparison of the
means of the samples and a regression analysis to test the hypotheses.

the number of nationalities, the stage of the project, gender and organizational support
have been variables of control in the empirical model.

Regarding the group of members, the results confirm that there is a positive relationship
between transformational leadership, previous international experience, cultural sensitivity,
adaptation and the general performance of the team. the leaders, by contrast, only consider
cultural sensitivity as an important factor affecting performance.

Keywords: multicultural team, performance, transformational leadership, international
experience, cultural sensitivity, adaptation.

1. Equipos multiculturales y su desempeño general

Para afrontar la creciente globalización de los negocios en el contexto
actual, las empresas se han visto en la necesidad de gestionar la diversi-
dad cultural de su fuerza laboral (bouncken et al., 2016; Gonçalves et al.,
2020; kraus et al., 2019). ello ha supuesto que los equipos multicultura-
les se han erigido como una de las formas clave de colaboración cada vez
más utilizada por las empresas para visibilizar el valor social de la plan-
tilla internacionalizada y aumentar su productividad (choi et al., 2016;
Ratasuk & charoensukmongkol, 2019; Ratasuk & charoensukmongkol,
2019), tanto en términos individuales (Jang, 2017; karjalainen, 2020)
como organizacionales (Jang, 2017; Jensen et al., 2020; karjalainen,
2020; kraus et al., 2019). 

los equipos multiculturales son grupos de trabajo cuyos miembros
representan colectivamente dos o más culturas nacionales (earley & y
Gibson, 2002) con  conocimientos, actitudes, valores y experiencias que
difieren entre sí (bouncken et al., 2016; Puck et al., 2008) pero que
colectivamente persiguen un objetivo común, trabajan en tareas interde-
pendientes, requieren interacción social, comparten la responsabilidad
de un producto de equipo y tienen responsabilidades y roles diferencia-
dos (Gabelica & Popov, 2020). es fundamental, en el contexto tan inter-
nacional en el que vivimos que, las empresas sean consciente que, debi-
do a esta mezcla de elementos aportados por sus integrantes, estos equi-
pos constituyen un capital social  que puede proporcionar una gama más
amplia de perspectivas, conocimientos, habilidades y destrezas relacio-
nados con las tareas (Gabelica & Popov, 2020; Jones et al., 2020) y pue-
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den alcanzar niveles más altos desempeño que los equipos culturalmente
homogéneos (chuapetcharasopon et al., 2018; engelhard & y
holtbrügge, 2017; Feitosa et al., 2020; stahl & y  maznevski, 2021). 

existen diversas opiniones respecto a los factores que se deben tomar
en cuenta para analizar el desempeño alcanzado por el equipo. el estudio
desarrollado por Glew (2009) establece que un desempeño exitoso del
equipo se lleva a cabo cuando éste logra los objetivos cuantitativos esta-
blecidos, en tiempo y en presupuesto (kirkman & shapiro, 2001, 2005).
Por su parte, Woehr et al. (2013) señalan tres aspectos para evaluar el
desempeño del equipo: en primer lugar, que el producto final logre o
exceda las expectativas deseadas (kirkman et al., 2004). también que la
intención de los integrantes de permanecer en el equipo a largo plazo.
Finalmente, que la experiencia de los integrantes a través del trabajo en
equipo sea beneficiosa y cumpla sus necesidades.

Para este estudio, hemos definido el desempeño del equipo multicul-
tural como el desempeño logrado por el equipo que cumple con la pro-
ductividad requerida (tabassi et al., 2019), con estándares de calidad y a
tiempo (kirkman & shapiro, 2001; 2005) debido a que son los indicado-
res prácticos y recomendados en gran parte de la literatura revisada.

2. Características de los integrantes y del líder de los equipos multi-
culturales

Varios autores (Arslan et al., 2021; bouncken et al., 2016) han anali-
zado diversas características individuales de los integrantes y de los líde-
res y su relación con el desempeño general de los mismos, como la moti-
vación (ng, 2017); las competencias interculturales  (matveev, 2017); la
diversidad cultural (tshetshema & chan, 2020); el conflicto (santos et
al., 2015; stahl & maznevski, 2021), la comunicación efectiva (brett et
al., 2020); la confianza (ochieng & Price, 2010; Ratasuk y
charoensukmongkol, 2019); el estilo de liderazgo (bednall et al., 2018;
ochieng & Price, 2010); la sensibilidad cultural (lvina et al., 2019),  la
experiencia internacional (Azam et al., 2018; clark et al., 2017) y la
adaptación (kang & shen, 2018; Park & Park, 2019 ) entre otros.  en
este trabajo analizaremos la relación de las mencionadas características
individuales de los integrantes y los líderes debido a que éstas últimas
cuatro han sido las mayormente mencionadas en la literatura de forma
individual pero no en su conjunto en un mismo modelo.
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3. Liderazgo transformacional y su relación con el desempeño de los
equipos multiculturales

el líder transformacional ayuda a los seguidores a lograr un mejor
desempeño (bass & Avolio, 1990; yammarino & bass, 1990) debido a
que transmite una visión inspiradora, estimula el pensamiento creativo,
muestra una preocupación genuina por sus empleados y es respetado y
admirado por sus seguidores (Peng et al., 2021).

investigaciones previas han establecido que el liderazgo transformacio-
nal tiene un impacto positivo en varios indicadores de desempeño (Jensen
et al., 2020),  individuales, grupales y organizativos, como la apertura al
cambio (Peng et al., 2021); la productividad organizacional (ng, 2017); la
responsabilidad social corporativa (nguyen et al., 2021); el aprendizaje
organizacional (Vashdi et al., 2019); el comportamiento individual innova-
dor (ng, 2017; sheehan et al., 2020); el comportamiento ciudadano del
empleado (ng, 2017); el intercambio de conocimiento entre los empleados
(le & lei, 2017; lindsay et al., 2020); la motivación (murphy &
Anderson, 2020; sheehan et al., 2020) y el compromiso del seguidor, lo
que impulsa la generación de ideas creativas (Van dijk et al., 2020).

Por otro lado, otros estudios han establecido que el líder transforma-
cional podría tener problemas relacionados con cuestiones de poder, con
adquirir una autoconfianza desmedida en sus habilidades y juicios, recla-
mar en exceso crédito por el éxito, culpar a otros por el fracaso, e ignorar
los consejos de los expertos (o’Reilly & chatman, 2020).

como se ha mencionado anteriormente, debido a que los líderes trans-
formacionales valoran en gran medida la diversidad cultural y motivan a
los integrantes a romper enfoques tradicionales establecidos para producir
ideas creativas (choi et al., 2016; lisak et al., 2016; Van dijk et al., 2020)
al fomentar una forma de pensar abierta, la expresión de ideas y la asimi-
lación de enfoques diversos, se considera que este tipo de liderazgo es
recomendado para gestionar equipos multiculturales (Van Woerkom & de
Reuver, 2009). dicho esto, se propone la siguiente hipótesis:
H.1. El estilo de liderazgo transformacional del líder está positiva-
mente relacionado con el desempeño general del equipo multicultural.

4. Experiencia internacional y su relación con el desempeño de los
equipos multiculturales

la experiencia internacional de los miembros de equipos multicultu-
rales, sea académica en el extranjero (schmid & mitterreiter, 2020) o sea
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experiencia laboral internacional (Azam et al., 2018; hao et al., 2021),
representa un recurso clave para lograr un  proceso de toma de decisiones
efectivo y un desempeño organizativo esperado, debido a que ayuda a
procesar información compleja  (clark et al., 2017), proporcionando a los
individuos habilidades globales  (hajro et al., 2017) y una comprensión
más profunda sobre contextos culturales diversos (Arslan et al., 2021).
Por ello, es indispensable que sea tomada en cuenta como una caracterís-
tica de los miembros de los equipos en empresas internacionalizadas.  

la literatura analizada establece la importancia de estudiar la expe-
riencia internacional y su relación con el desempeño. en este estudio,
hemos definido la experiencia internacional previa como el número de
años que el individuo ha participado en una o más actividades laborales
y académicas internacionales que hayan involucrado la interacción con
sujetos de diversas culturas (clark et al., 2017). dicho esto, se propone
la siguiente hipótesis:
H.2. La experiencia previa internacional está positivamente relacio-
nada con el desempeño general del equipo multicultural 

5. Sensibilidad cultural y su relación con el desempeño de los equi-
pos multiculturales

el término “sensibilidad hacia los demás” ha sido establecido por pri-
mera vez en el estudio básico de los cinco Grandes rasgos de personali-
dad (caligiuri, 2000; mount et al., 1998) como la capacidad de empati-
zar con los sentimientos de los demás (Goldberg, 1993). 

en el entorno cultural colaborativo, chuapetcharasopon at al. (2018)
han definido la sensibilidad cultural como la percepción de los indivi-
duos sobre su entorno, para promover el reconocimiento, la expresión y
la aceptación de la diversidad cultural en los entornos laborales, en
donde varios procesos no siempre se ejecutan correctamente debido a la
falta de la misma (kraus et al., 2019). 

debido a que las percepciones individuales y grupales varían de una
cultura a otra (moradi, 2020), varios estudios apuntan a que la sensibili-
dad cultural multicultural representa una ventaja para los integrantes y
una dimensión crítica en la gestión multicultural  (Gonçalves et al.,
2020; Jones et al., 2020) por ser una forma de capital social que favorece
una comprensión más profunda de las diferencias culturales, el desarro-
llo de lazos de confianza que favorecen la colaboración y el desempeño
(Puck et al., 2008).  
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en este estudio, hemos definido sensibilidad cultural como la habili-
dad de empatizar con los intereses, pensamientos, valores e ideas de per-
sonas (Goldberg, 1993).  de diferentes culturas (Gorse & emmitt, 2007).
se propone la siguiente hipótesis:
H.3. La sensibilidad cultural está positivamente relacionada con el
desempeño general del equipo multicultural

6. Adaptación al equipo y su relación con el desempeño de los equi-
pos multiculturales

Para lograr un desempeño exitoso, los equipos deben adaptarse.
dicha adaptación implica habilidades y tanto competencias a nivel de
equipo (Ramos-Villagrasa et al., 2019), como individuales (bayraktar,
2019; bedwell, 2019; kang & shen, 2018; Park &Park, 2019; Ramos-
Villagrasa et al., 2019).

A nivel individual, la adaptación se define como un comportamiento
laboral que ayuda a los empleados a adaptarse al cambio, demostrando
excelencia en la resolución de problemas, manejo de la incertidumbre,
estrés, crisis, nuevos aprendizajes y adaptabilidad relacionada con las
personas, la cultura y el entorno (Park & Park, 2019; Pulakos et al.,
2000). esta capacidad de adaptación se considera una de las habilidades
estratégicas de desarrollo de talento global necesarias para hacer nego-
cios de manera eficaz (bayraktar, 2019). 

Poniendo sobre la mesa el componente cultural, la adaptación cultu-
ral ha sido definida en la literatura sobre asignaciones internacionales
como la capacidad de desenvolverse eficazmente en diferentes culturas,
aprendiendo nuevos idiomas, valores y tradiciones (marques-Quinteiro
et al., 2015). también ha sido definida como el grado de comodidad psi-
cológica y familiaridad de los expatriados con respecto a diferentes
aspectos de una cultura extranjera (black et al., 1991; Peltokorpi &
zhang, 2020) y el grado de comodidad o falta de estrés que experimenta
el expatriado al realizar una asignación internacional (black &
Gregersen, 1990; liu & lee, 2008), entre otras definiciones.

Puck et al., (2008); utilizan el modelo de adaptación cultural (black,
1988; black et al., 1991) como base y lo aplican al miembro del equipo
multicultural porque consideran que un nuevo miembro del equipo debe
pasar por un proceso de adaptación similar al que atraviesa el expatriado
a la hora de cumplir un encargo internacional por el reto de superar las
dificultades que puedan surgir al trabajar con nuevos compañeros de
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diferentes culturas. su estudio confirma que la adaptación del miembro
del equipo al equipo multicultural influye positivamente en la satisfac-
ción personal, el compromiso y la intención de permanecer en el equipo,
lo que, a su vez, contribuye positivamente al desempeño del equipo.

el ingreso de un nuevo integrante en el equipo provoca incertidumbre
tanto para el integrante como para el equipo, lo que puede afectar el
desempeño (beus et al., 2014). y, a pesar de que el integrante no es
enviado a un país extranjero a cumplir una asignación internacional,
como en el caso de un expatriado, sí debe tratar con personas de diferen-
tes culturas presentes en el equipo y, por lo tanto, también se presenta la
necesidad de gestionar estas diferencias adecuadamente para su buen
funcionamiento y desempeño. 

dicho esto, en este estudio se traslada la definición de adaptación cul-
tural utilizada en la literatura sobre expatriación y se aplica al nuevo
miembro del equipo multicultural. en este sentido, hemos definido
“adaptación al equipo multicultural” como como el grado de comodidad
que el integrante o líder tiene al trabajar con el resto de los miembros del
equipo provenientes de culturas diferentes a la propia (black et al., 1991;
konanahalli & oyedele, 2016; liu & lee, 2008).

Por consiguiente, la siguiente hipótesis es propuesta:
H.4. La adaptación al equipo está positivamente relacionada con el
desempeño general del equipo multicultural

7. Método 

7.1. Población 

la población sobre la que se enfoca este estudio es la de directivos de
nivel intermedio y alto de empresas internacionalizadas mexicanas y
norteamericanas con subsidiarias localizadas en méxico, sudamérica,
estados unidos y la unión europea.

la selección de empresas se ha realizado tomando en consideración
los siguientes parámetros considerados por sullivan (1994) como buenos
indicadores del grado de internacionalización de una firma:  a) empresas
con actividades comerciales internacionales relacionadas con exporta-
ciones, importaciones, fusiones y adquisiciones y b) empresas con una o
más subsidiarias en el extranjero. la información anterior se obtuvo de
los informes anuales de cada empresa, donde se identifican el número de
subsidiarias y los indicadores financieros.

149¿cómo meJoRAR el desemPeño de los eQuiPos muticultuRAles?



siguiendo el parámetro mencionado anteriormente, se identificaron
un total de 180 empresas. Algunos ejemplos de aquellas empresas cuyos
empleados han sido encuestados fueron Grupo bimbo, maseca, nemak,
Grupo modelo, cemeX, Walmart, lamosa, Ford, coca-cola, General
electric, Pepsico, danone, Aeroméxico, Grupo FemsA, lufthansa,
Gruma, mabe, Johnson y Johnson, entre otros. 

7.2. Muestra 
la muestra se compone de un total de 415 participantes de equipos mul-

ticulturales en empresas internacionalizadas, de los cuales 111 fueron iden-
tificados como líderes y 304 como integrantes. concretamente la muestra de
líderes de equipo se compuso en un 71% por hombres, y un 29% por muje-
res. en relación a su edad, la edad predominante fue en el rango de 36 y 55
años (63% de la muestra). en relación a los miembros de equipos, el 56%
fueron mujeres, representando la mayoría en este caso. en relación a la edad,
el grupo predominante lo constituyeron miembros entre 26 y 46 años. 

el tipo de muestra elegida para este estudio es la “muestra por con-
veniencia” o “muestreo dirigido” debido a que los participantes deben
cumplir con un perfil específico (hernández- sampieri et al., 2010) reco-
mendada para el análisis de casos específicos debido a que implican una
cuidadosa y controlada selección de casos con ciertas características
especificadas previamente en el planteamiento de la investigación. 

el tamaño de la muestra ha sido determinado tomando en considera-
ción investigaciones previas que establecen un mínimo de 100 casos
para las poblaciones normales con tendencia estadística normal y entre
50 y 200 casos cuando se trata de grupos formados por pocos subgrupos
(hernández-sampieri et al., 1991) y susceptible de presentar una poten-
cia estadística aceptable para un nivel de confianza de 0,05 y 0,01 para
cada grupo de 100 o más en situaciones de efecto tamaño moderado, (.80
para alfa igual a 0,05) (hair et al., 1999).  con el objetivo de asegurar la
multiculturalidad y de acuerdo a lo sugerido en la literatura, se ha consi-
derado que un equipo multicultural está integrado por miembros de al
menos dos o más nacionalidades (burner et al., 1990). 

7.3. Instrumento de medición
la técnica seleccionada para la recolección de información ha sido un

cuestionario estructurado autoadministrado por correo electrónico para
ser respondido en la plataforma tecnológica surveymonkey.com. 
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el cuestionario se encuentra estructurado en cuatro secciones. la prime-
ra parte corresponde a la presentación del proyecto con una explicación
breve sobre los objetivos del estudio, las instrucciones, el tiempo de res-
puesta y los resultados esperados., la segunda parte corresponde al perfil del
participante, la tercera parte comprende preguntas que corresponden a las
variables dependientes e independientes del modelo empírico y, por último,
la cuarta parte sujeta la información demográfica del participante.

es importante mencionar que el mismo cuestionario fue respondido
tanto por líderes como por integrantes salvo por la sección correspondiente
al liderazgo transformacional que fue respondida solamente por el grupo de
integrantes respecto a su líder. el grupo de líderes no respondió dicha parte.

el cuestionario fue aplicado en forma presencial en foros de negocios
y otros eventos organizados por las instituciones mencionadas y locali-
zadas en monterrey, méxico. Adicionalmente, fue enviado por correo
electrónico a las bases de datos de empresas miembros de la cámara de
comercio de industria de nuevo león (méxico) y a los alumnos de pro-
gramas directivos de eGAde business school.

Fueron recopilados 570 cuestionarios, pero 155 no se ajustaron al
perfil del objetivo o no se completaron, lo que llevó a una muestra final
de 415 participantes. de ellos, 385 (93%) se completaron mediante una
encuesta en línea y 40 (7%) en papel.

en cuanto a las características demográficas de la muestra, 111 (27%)
eran jefes de equipo y 304 (73%) eran miembros del equipo. la muestra
es muy equilibrada en términos de género, con 211 (51%) de los partici-
pantes hombres y 204 (49%) mujeres. la nacionalidad predominante en
la muestra fue la mexicana con 291 (70%), seguida de la europea con 71
(17%) y el resto dividido entre norteamericana, asiática y latinoamerica-
na (excepto mexicana). la edad promedio informada por los encuestados
estaba entre 26 y 55 años. más de la mitad de los participantes, es decir,
237 (57%) tienen una maestría, 145 (35%) una licenciatura y 29 (7%) un
doctorado. Por tanto, ha sido una muestra de personas trabajadoras con
educación superior compuesta mayoritariamente por mexicanos.

7.4. Medición de las variables

7.4.1. desempeño general
el desempeño del equipo mide la percepción del participante acerca

del desempeño general de su equipo, más específicamente si el equipo
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logra o excede sus objetivos (kirkman et al., 2004; Woehr et al., 2013)
con la productividad requerida (tabassi et al., 2017; tabassi et al., 2019)
y de acuerdo a los estándares de calidad y tiempo establecidos (kirkman
& shapiro, 2001;2005).

de acuerdo a kinnebrew (2011), la evaluación del desempeño individual
y organizativo ha sido estudiada frecuentemente en investigaciones sobre la
gestión de empresas. sin embargo, hasta el momento, es escasa la literatura
que analiza el desempeño a nivel del equipo debido a que las medidas
empleadas para realizarla son pocas o carecen de cierto grado de objetividad.
Por lo tanto, esta autora sugiere utilizar la escala de medición llamada “índi-
ce de productividad del equipo” de kirkman y Rosen (1999) pues considera
que es una medida confiable y que comprende los conceptos adecuados y
relevantes susceptibles de ser aplicados a contextos culturales. de esta
manera, y siguiendo la recomendación anterior, en la medición del desem-
peño del equipo, se ha utilizado la versión modificada por kinnebrew (2011)
del índice mencionado. la escala se compuso por un total de 6 ítems (con
alpha de cronbach = 0.82), entre los que se encuentran a modo de ejemplo:
“mi equipo alcanza o sobrepasa sus metas” y “mi equipo se asegura de que
el producto /servicio alcance o sobrepase los estándares de calidad estable-
cidos”. se utilizó una escala de likert de 5 puntos con respuestas variando
de “totalmente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”.

7.4.2. liderazgo transformacional
Para medir en qué grado los miembros de un equipo perciben un esti-

lo transformacional en el líder del equipo, hemos empleado el
“Multifactor Leadership Questionnaire” de bass y Avolio (1990); Avolio
y bass (1995). esta medida ha sido utilizada posteriormente en trabajos
de hemsworth et al. (2013). se compone de 20 ítems clasificados en cua-
tro dimensiones que son la inspiración motivacional, la influencia idea-
lizada, la estimulación intelectual y la consideración individualizada.
Algunos ejemplos de los ítems utilizados son: “expresa una visión opti-
mista del futuro” y “actúa de forma que fomenta mi respeto por él/ella”.
el alpha de cronbach dio un resultado satisfactorio (0,91). se ha utiliza-
do una escala de likert de 5 puntos con respuestas variando de “total-
mente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. 

7.4.3. experiencia internacional
Para medir la experiencia internacional hemos utilizado el número de

años que ha participado en actividad laboral y/o académica que involu-
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cra la interacción con sujetos de diversas culturas (Athanassiou & nigh,
2002; scheider & demeyer, 1991). se utilizó el enunciado de: “la expe-
riencia internacional laboral que has tenido es”, siendo las posibles res-
puestas: “ninguna, menos de dos años, de dos a tres años, de tres a 5 años
y más de cinco años”.  

7.4.4. sensibilidad cultural
los ítems utilizados para medir esta variable se han obtenido de la

escala de flexibilidad cultural de directivos obtenida de estudios previos
de Puck et al. (2008) que consta de 4 items, entre los cuales están: “trato
de entender las normas, valores y creencias de otras culturas” y “trato de
entender mejor a las personas de otras culturas”. se ha utilizado una
escala de likert de 5 puntos con respuestas variando de “totalmente en
desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. 

7.4.5. Adaptación al equipo
Para medir esta variable se utilizaron 3 ítems de la escala de “la adap-

tación a un contexto multicultural” de Puck et al. (2008). el alpha de
cronbach resultó nuevamente satisfactorio (0.70). como ejemplo son:
“me adapto fácilmente al contexto multicultural en mi equipo” y “disfru-
to trabajando con diferentes culturas al mismo tiempo”. se ha utilizado
una escala de likert de 5 puntos con respuestas variando de “totalmente
en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. 

7.4.6. Variables de control
las variables de control utilizadas en el estudio son el número de

nacionalidades determinado por el país de origen (kirkman et al., 2016;
nielsen & nielsen, 2011); la etapa del proyecto que mide el tiempo en
años que ha durado el proyecto en el que los miembros del equipo han
estado trabajando juntos (nielsen & nielsen, 2013); el género (Jackson
& Joshi, 2004) y el apoyo organizativo, que se refiere al grado en el que
el integrante percibe que su equipo es ayudado por su organización. Para
este último, hemos utilizado la escala de “apoyo organizativo” desarro-
llada por Rhoades & eisenberger et al. (2001). concretamente esta varia-
ble se midió con 3 ítems (Alpha de cronbach = 0.82), entre los que figu-
ran, por ejemplo: “mi organización me provee de retroalimentación
sobre mi desempeño laboral” o “mi organización me provee de apoyo
para cualquier tipo de problema. 
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7.5. Validez y fiabilidad de las escalas de medida

Para comprobar la fiabilidad, validez y dimensionalidad de las esca-
las de medidas utilizadas, hemos llevado a cabo un análisis factorial
exploratorio (AFe) por el método de componentes principales con rota-
ción Varimax para conocer la dimensionalidad de cada una de las varia-
bles propuestas y un cálculo del alfa de cronbach para el estudio de la
fiabilidad y hemos realizado un análisis factorial confirmatorio (AFc)
con el fin de comprobar si los factores identificados a través del análisis
exploratorio constituyen la mejor forma de representar los datos (ítems)
de los que se parte. tras este análisis se calculan nuevamente los Alfas
de cronbach y los índices de fiabilidad compuesta. los programas infor-
máticos para llevar a cabo la aplicación de las técnicas empleadas han
sido: sPss ver.22 y eQs 6.1. con el propósito de simplificar la informa-
ción estadística proporcionada en el artículo, todos los datos concretos
sobre correlaciones, fiabilidad, validez y dimensionalidad de las escalas
de medida utilizadas se encuentran a disposición del lector, previa soli-
citud razonada a los autores del artículo.

8. Resultados

el resultado del análisis a nivel de correlación, es decir, el estudio de
la relación existente entre las distintas variables, dieron resultados satis-
factorios, encontrando una relación positiva entre todas las relaciones
establecidas en este trabajo, donde el desempeño del equipo se relaciona
positivamente con todas las variables mencionadas. no obstante, cabe
destacar, que se encontró una relación negativa entre el apoyo percibido
y el género del miembro de equipo. concretamente, se observaba que las
mujeres percibían un menor apoyo. 

el análisis de los datos se realizó en dos muestras independientes,
miembros y líderes de equipo. A modo exploratorio, se llevó a cabo un
análisis AnoVA para las variables principales del estudio que son expe-
riencia previa, sensibilidad cultural, adaptación al equipo y desempeño
del equipo, para mostrar si existe diferencia entre ellas. los resultados se
muestran en la tabla 1. cuando la significatividad es menor que .05, sig-
nifica que efectivamente existen diferencias significativas entre ellas.
esto nos sirve para posteriormente poder utilizar estas variables en un
mismo modelo, y que los resultados obtenidos sean fiables. nos ayudan
a comprobar que las variables que se utilizan son identificadas como
conceptos, y que son diferentes entre ellos.   
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tabla 1
ANOVA integrantes y líderes de equipo
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F Sig.
Experiencia Previa                9.421                  .004
Sensibilidad Cultural                2.206                  .047
Adaptación al equipo                1.529                  .029
Desempeño del equipo                3.395                  .006

Para comprobar las hipótesis del trabajo, se han utilizado regresiones
jerárquicas lineales (tabla 2), introduciendo en un primer paso las varia-
bles de control, y las variables principales posteriormente. como las
variables sobre la percepción sobre cómo desempeñan los equipos se
pregunta tanto a los líderes como a los integrantes de los equipos, esta-
dísticamente han de elaborarse dos modelos diferentes. concretamente,
los modelos 1 y 2, se indican para la consideración de la variable depen-
diente “desempeño del equipo percibido por los miembros” (modelo 1)
como variable final, y “desempeño del equipo percibido por los líderes”
(modelo 2) como variable final. es decir, en un modelo estadístico, lo
que se hace es comprobar la influencia de las variables estudiadas sobre
la variable final, es decir, si la experiencia previa, la sensibilidad cultu-
ral, la adaptación al equipo afectan y/o influyen en el desempeño final de
los equipos. 

como puede observarse en la tabla 2, modelo 1, las hipótesis referi-
das a las características individuales de los miembros del equipo y el
desempeño del mismo (desempeño del equipo percibido y respondido
por los integrantes de equipo) obtienen apoyo. específicamente, desde la
perspectiva de los integrantes de los equipos, las hipótesis 2, 3 y 4 son
apoyadas por la obtención de unos coeficientes estadísticamente signifi-
cativos y positivos (β=.460**, β =341** y β=.166** para la experiencia
previa, la sensibilidad cultural y la adaptación de los miembros al equi-
po, respectivamente). en relación a la hipótesis h1 (relación entre el esti-
lo transformacional del líder y su efecto en el desempeño del equipo),
concretamente, de las dimensiones consideradas, es la estimulación inte-
lectual la que parece tener un efecto positivo y significativo sobre el
desempeño del equipo final (β=.330**). 

en un segundo bloque de análisis (modelo 2), desde la perspectiva de
los líderes, se comprobó que sólo la sensibilidad cultural es la variable
que más influye en el desempeño del equipo (β=.176*). 



tabla 2
Resultados de las regresiones jerárquicas lineales

**p<.01; *p<.05; +p<.09; modelo 1, Variable dependiente: desempeño del equipo, respondida por
los integrantes de equipo; modelo 2, Variable dependiente: desempeño del equipo, respondida por
los líderes. 

9. Discusión

las principales contribuciones de este estudio son mencionadas a
continuación.
Liderazgo transformacional y desempeño. en cuanto al grupo de los

integrantes, los resultados son congruentes con diversos estudios realizados
(Arslan et al., 2021; bednall et al., 2018; Park & Park, 2019; Peltokorpi &
zhang, 2020) y proporcionan información suficiente para soportar la mayo-
ría de las hipótesis. A modo general, se puede decir que los integrantes con-
sideran que el tener un líder transformacional, una experiencia internacio-
nal, una sensibilidad cultural y una capacidad para adaptarse al equipo son
factores que influyen en el desempeño general del mismo. 
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modelo 1 modelo 2
β β

Var. Control:
Género 
duración del proyecto
diversidad nacionalidad
Apoyo percibido

Var. principales:
experiencia previa_miembros
sensibilidad cultural_miembros
Adaptación al equipo_miembros
motivación inspiracional
influencia idealizada
estimulación intelectual
consideración individualizada
experiencia previa_líder
sensibilidad cultural_líder
Adaptación al equipo_líder 

              .048
              .004
              .516**
             -.052

              .460**
              .341**
              .166**
             -.050
             -.050
              .330**
            -.033 

              .013
             -.332**
              .031
              .657**

             -.109
              .176*
              .153

R2
ΔF 

              .664
            24.07** 

              .634
              7.90**



Respecto al liderazgo transformacional, los resultados concuerdan
con trabajos previos (choi et al. 2016; nguyen et al., 2021; o’Reilly &
chatman, 2020; Peng et al., 2021; Van dijk et al., 2020) en los que se
establece una relación positiva entre este estilo de liderazgo y el desem-
peño del equipo. Algo importante de notar es que, de las cuatro dimen-
siones establecidas en la literatura (bass & Avolio, 1990; Peng et al.,
2021) la dimensión de estimulación intelectual mostró un efecto positivo
mayor en el desempeño de los equipos que el resto de las dimensiones.
una posible explicación a esto es que el líder transformacional utiliza la
estimulación intelectual para fomentar en los integrantes la búsqueda de
soluciones a través del análisis de perspectivas diferentes haciéndoles re-
examinar y replantearse paradigmas establecidos así como cuestionarse
si éstos son adecuados y, por lo tanto, este “re-planteamiento” y apertura
a aceptar otras ideas puede ayudar a entender mejor los diferentes puntos
de vista de los miembros del equipo y lograr el desempeño esperado.
Por el contrario, las dimensiones de motivación inspiracional, influencia
idealizada y consideración individualizada mostraron resultados no fue-
ron significativos. esto puede ser una señal de que, cuando se trata de
lograr el desempeño esperado, para los integrantes y líderes el reto inte-
lectual puede ser en sí mismo una motivación producto de la considera-
ción individualizada, en otra palabras,  gracias a  que los líderes propor-
cionan atención personalizada a los y las integrantes,  identifican sus
necesidades y, acorde a ello, motivan e influyen por medio de la asigna-
ción de tareas y/o responsabilidades mentalmente retadoras para al
alcanzar el desempeño esperado.
La experiencia internacional y el desempeño. la experiencia previa

internacional es otra característica que los integrantes consideran que
influye en el desempeño del equipo. esto es consistente con estudios pre-
vios (Arslan et al., 2021; clark et al., 2017; hao et al., 2021), que argu-
mentan que los integrantes con experiencia internacional aportan benefi-
cios que influyen en el desempeño del equipo de una forma positiva. una
posible explicación de estos resultados es que la experiencia internacio-
nal provee al individuo con conocimientos y habilidades útiles en la inte-
racción con personas de otras culturas como lo son sus compañeros de
equipo, proporcionándole además una perspectiva más amplia sobre la
forma de hacer negocios lo que es considerado de gran valor para las
empresas. 
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La sensibilidad cultural y el desempeño. la sensibilidad cultural tam-
bién ha mostrado una relación positiva con el desempeño general, lo que
soporta trabajos empíricos previos (chuapetcharasopon at al., 2018;
Gonçalves et al., 2020; Jones et al., 2020, kraus et al., 2019; Rodrigues
& carvalheiro, 2020), que señalan la influencia positiva de la sensibili-
dad cultural en el desempeño del equipo. esto puede indicar que, si los
integrantes del equipo son sensibles culturalmente, podrán más fácil-
mente comprender y empatizar con los valores e ideas de sus compañe-
ros de equipo y trabajar mejor con ellos para alcanzar los objetivos tra-
zados.  
La adaptabilidad y el desempeño. Respecto a la habilidad para adap-

tarse al equipo, el análisis mostró consistencia con estudios previos
(beus et al., 2014; bedwell, 2019; Park & Park, 2019; Ramos-Villagrasa
et al., 2019; Varma et al., 2020) que establecen un efecto positivo en el
desempeño. una razón posible para explicar lo anterior es que el nuevo
integrante atraviesa por una especie de adaptación o curva de aprendiza-
je cuando se adhiere al equipo y, debido a que sus compañeros provienen
de culturas diferentes, el choque cultural con esos valores y esquemas
mentales diferentes puede ser perjudicial para el grupo si no tiene la
habilidad para adaptarse, comprender una manera diferente de hacer las
cosas y tener la disposición para trabajar en ello.
Diferencias entre percepciones de líderes e integrantes. sin lugar a

dudas la aportación más importante de este estudio, es que se han encon-
trado diferencias significativas entre la percepción de los integrantes y la
percepción de los líderes sobre qué variables son más influyentes en los
resultados del desempeño de los equipos. es decir, para los integrantes
de los equipos, opinan que la experiencia previa internacional, la sensi-
bilidad cultural y la adaptación al equipo afectan positivamente al
desempeño del equipo. sin embargo, para los líderes de equipos en cam-
bio, solamente la sensibilidad cultural está asociada positivamente con el
desempeño. esto indica que, para liderar un equipo multicultural no
solamente es indispensable ser consciente de las diferentes perspectivas
y enfoques originados por la diversidad cultural, sino que, además, es
necesario tener la habilidad de empatizar con dichos valores e ideas.

Finalmente, de acuerdo a los resultados obtenidos, se indica que, desde
la percepción de los líderes, la experiencia previa internacional no es un
factor que influye en el desempeño. estos resultados son contradictorios a
la mayoría de la literatura que señala una relación positiva entre ambas
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variables (Arslan et al., 2021; clark et al., 2017; hao et al., 2021). una
explicación posible es, que, tal vez los líderes ya cuentan con los conoci-
mientos y las habilidades necesarias para gestionar con éxito los retos que
la diversidad cultural representa incluyendo los conflictos originados por
la variedad de paradigmas de cada integrante. estos conocimientos y habi-
lidades pueden haber sido adquiridos sin haber desempeñado una asigna-
ción internacional sino a través de experiencias equivalentes que impli-
quen el contacto con individuos de otras culturas como por ejemplo haber
trabajado en equipos multiculturales anteriormente o por medio de cursos
de formación para gestionar la diversidad cultural, o simplemente estar en
contacto con colegas de otras culturas en las actividades laborales diarias.

10. Aportaciones prácticas 

Liderazgo transformacional

el liderazgo transformacional influye positivamente en el desempeño
de los equipos, por ello, es recomendable que las y los directivos de
Recursos humanos consideren la importancia de desarrollar habilidades
transformacionales a través de programas de formación enfocados en
fomentar y reforzar la estimulación intelectual de los integrantes a través
de responsabilidades retadoras y significativas sin dejar de lado el resto
de las dimensiones. 

Por un lado, es necesario identificar las áreas de oportunidad de los
líderes actuales por medio de evaluaciones de desempeño pertinentes y
por otro lado, la incorporación de dichas herramientas de evaluación en
el proceso de reclutamiento y selección de candidatos para ocupar pues-
tos estratégicos una propuesta concreta es el uso de la herramienta “360°
leadership Assessment” o “leadership circle Profile Assessment”
(Anderson, 2006;  Anderson & Adams, 2019) que consiste en la evalua-
ción de 29  competencias y comportamientos clasificados como creati-
vos y reactivos  en cuatro cuadrantes: el cuadrante individual-interno
mide las competencias y comportamientos enfocados en el desarrollo
cognitivo, psicológico y espiritual, es decir, analiza el interior de perso-
nas y reconoce que no el cambio sustantivo es posible sin un cambio pre-
vio en la conciencia; el individual-externo mide el dominio de las habi-
lidades técnicas e interpersonales y aspectos relacionados con el alto ren-
dimiento; el cuadrante colectivo-interno analiza aspectos como el propó-
sito, la visión y los valores del individuo como fuente de pasión y moti-
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vación permanente;  y colectivo-externo del cambio mide la importancia
que éste atribuye a aspectos como el diseño organizacional, las políticas
y procedimientos organizacionales, tomando como premisa que el dise-
ño del sistema determina el rendimiento (Anderson & Adams, 2019).
esta herramienta mencionada permite realizar una evaluación integral de
los líderes debido a que, no solamente proporciona información sobre la
evaluación de las competencias y comportamientos de las y los líderes,
sino también permite identificar el porqué de éstos y establecer un plan
de mejora acorde a ello con el objetivo de mejorar la efectividad de los
líderes y del negocio (Anderson, 2006).

otra sugerencia es incluir varios tipos de diversidad en los equipos
como integrantes de distintas generaciones y disciplinas con el objetivo
de fomentar en mayor medida la diversidad de ideas, conocimientos y
valores y estimular en los integrantes la generación de soluciones creati-
vas e innovadoras. 

Experiencia internacional

como se ha mencionado, la exposición a diferentes ideas y prácticas
y el desarrollo de una visión global son beneficios proporcionados por la
experiencia internacional y que ayudan a mejorar la comunicación y la
interacción con colegas de otras culturas. Por ello, invitamos a los direc-
tivos de Rh a reflexionar sobre la importancia de seleccionar candidatos
que cuenten con este tipo de experiencia de cara a formar equipos mul-
ticulturales, en concreto, consideramos que la participación previa en
programas de expatriados o asignaciones internacionales aunado a estan-
cias internacionales educativas a nivel posgrado son indicadores impor-
tantes que pueden avalar la experiencia internacional de los candidatos.
Por otro lado, experiencias similares como la participación en proyectos
colaborativos locales con compañeros extranjeros también proporciona
una forma de interacción con otras personas de otras culturas, aunque en
un grado menor que los programas mencionados.

Sensibilidad cultural

de acuerdo a kraus et al., (2019) la falta de comprensión de otras cul-
turas y los prejuicios resultantes obstaculizan la colaboración efectiva en
todos los niveles organizacionales y por lo tanto, representa los desafíos
más importantes para las organizaciones. 
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según los resultados obtenidos, la sensibilidad cultural es un factor
que influye en el desempeño de los equipos. esto indica que cuando los
miembros tienen la habilidad de 

comprender y aceptar la expresión de los valores, prácticas y tradicio-
nes culturales de sus compañeros de equipo, el desempeño se ve afectado
positivamente. lo anterior, lleva a sugerir la importancia de diseñar
estrategias orientadas a, por un lado, fomentar la sensibilidad cultural
por medio de una actitud abierta hacia la discusión constructiva, la
ausencia de prejuicios y respeto hacia otras formas de pensar. Para ello,
el fomentar una comunicación efectiva utilizando estrategias como pla-
taformas tecnológicas y storytelling (i.e. descripción de ideas, creencias
y experiencias personales a través narraciones que evocan emociones e
ideas poderosas) pueden ser de gran ayuda para lograr conectar con las
emociones de los empleados y posteriormente incentivar el desarrollo de
la sensibilidad cultural. otra recomendación es diseñar estrategias que
incrementen la motivación y los vínculos de confianza entre los inte-
grantes por medio del logro de objetivos no laborales como por ejemplo
programas de apoyo a la comunidad.

Adaptación al equipo

las organizaciones que fomentan la capacidad de adaptación, sus
empleados presentan mejores niveles de desempeño individual y una
gestión exitosa del cambio y promueven el aprendizaje organizacional
(Park & Park, 2019). Por lo tanto, una adecuada planificación, supervi-
sión y ejecución de la adaptación contribuyen a facilitar la adaptación del
miembro del equipo (Ramos-Villagrasa et al., 2019). como se ha men-
cionado, cuando un nuevo integrante se une al equipo, atraviesa por
periodo de cambio y adaptación experimentando un “shock” originado
por las diferencias culturales. Por lo tanto, tomamos el concepto de adap-
tación cultural (black et al., 1991) y lo aplicamos a los equipos multicul-
turales, de esta manera, proponemos un plan compuesto por tres etapas:
1) informativa (el integrante recibe toda la información posible sobre
cada una de las culturas presentes en el equipo y, a su vez, el resto de los
integrantes reciben la información de la cultura del nuevo integrante; 2)
interacción (reunión informal entre los integrantes y líder con el objetivo
de convivir y conocerse mutuamente, en esta etapa se aclaran dudas
sobre la información recibida hasta el momento, comparten puntos de
vista e identifican posibles intereses en común  personales; 3) interven-
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ción (el líder toma el papel de moderador gestionando y “suavizando”
las diferencias culturales surgidas en el equipo).

Diferencias entre percepciones de líderes e integrantes

este estudio aporta evidencia de la existencia de diferencias signifi-
cativas entre las percepciones de los líderes y los integrantes sobre los
conceptos que influyen en el desempeño del equipo. esto es, para los
integrantes el tener un líder transformacional, la experiencia internacio-
nal, la sensibilidad cultural y la habilidad para adaptarse al equipo son
factores que conducen al desempeño. los líderes en cambio coinciden en
señalar a la sensibilidad cultural como factor que favorece el desempeño
del equipo. eso hace eco con investigaciones que señalan que la falta de
comprensión de otras culturas y los prejuicios resultantes obstaculizan la
colaboración efectiva en todos los niveles organizacionales y por lo
tanto, representa los desafíos más importantes para las organizaciones
(kraus et al., 2019). dicho esto, una recomendación para que los geren-
tes de Recursos humanos se aseguren de que tanto líderes como inte-
grantes reciban la formación adecuada para desarrollar y reforzar su sen-
sibilidad cultural.

Por último, una sugerencia para los directivos de Recursos humanos
es tener en consideración que, debido a que las percepciones entre los y
las líderes e integrantes son diferentes, las necesidades también difieren
unas de otras y por lo tanto la manera de satisfacerlas. una estrategia
para llevar a cabo lo anterior, es la implementación de sesiones de retro-
alimentación periódica, así como la aplicación de surveys que incluyan
indicadores de satisfacción de las y los colaboradores con el objetivo de
detectar las diferencias en cuestión y diseñar acciones encaminadas a
satisfacerlas de tal modo que se cubran ambos grupos. en este sentido,
los programas de evaluación del desempeño pueden ser un buen punto
de partida.

11. Limitaciones y futuras líneas de investigación

este estudio presenta las siguientes limitaciones. la primera de ellas
es que los resultados reflejan la perspectiva principalmente de una sola
cultura nacional, que es la mexicana. debido a que es sabido que los
comportamientos y preferencias analizadas en este estudio pueden variar
de una cultura a otra, de un sector a otro, y de un contexto a otro (hofste-
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de, 1985; 2001), es recomendable explorar el mismo análisis en contex-
tos culturales diferentes para detectar si existen diferencias significativas
en los resultados. 

de acuerdo a hackman y hackman (2002), la evaluación del desem-
peño debe abarcar tres niveles: organizacional, de equipo e individual,
por tal motivo, futuros estudios deben considerar medir el impacto de las
variables también a nivel organizativo. A diferencia de esto, este estudio
se ha enfocado en medir el impacto de las características individuales en
el desempeño a nivel equipo, lo que comprende una segunda limitación.

12. Conclusiones

los entornos de trabajo se vuelven cada vez más plurales y diversos
debido al continuo crecimiento de la globalización, por lo que las orga-
nizaciones necesitan encontrar formas de aprovechar el potencial del
capital social diverso de sus plantillas de la diversidad mientras evitan
los obstáculos que a menudo acompañan a la heterogeneidad.

los resultados mostrados en este estudio señalan que la dirección de
Recursos humanos debe asegurar el proporcionar a los líderes una ade-
cuada formación para el desarrollo de habilidades transformacionales
que les ayude a establecer las estrategias adecuadas para estimular inte-
lectualmente a los integrantes, fomentando el cuestionamiento de para-
digmas establecidos y la solución de problemas en una forma creativa.
Asimismo, los programas de formación deben estar orientados también
a desarrollar y/o fortalecer la sensibilidad cultural tanto de líderes como
de integrantes, para gestionar las diferencias generadas por la diversidad
de perspectivas culturales que generalmente caracterizan a este tipo de
equipos. 

Finalmente, este estudio permite identificar una clara diferencia entre
las percepciones de los líderes y de los integrantes acerca de las caracte-
rísticas individuales que influyen en el desempeño general del equipo, lo
que es una llamada a identificar dichas diferencias y establecer los meca-
nismos que permitan su gestión exitosa, en alineamiento con los objeti-
vos organizativos. 
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RESUMEN

No basta con tener teorías sobre qué es un buen liderazgo o qué características quere-
mos que tenga una persona líder. Hay que buscar evidencia sobre modelos exitosos de
desarrollo de liderazgo. Muchas investigaciones analizan la influencia de lo religioso en el
liderazgo, que une el desarrollo moral y espiritual. Esto se nota en áreas como la toma de
decisiones, la gestión de personas, la definición de la misión de la organización, la respon-
sabilidad social hacia los distintos afectados, el sentido del trabajo y búsqueda de signifi-
cado, el cuidado en el desarrollo de carreras profesionales, etc. Siguiendo ejemplos relacio-
nados con la Compañía de Jesús, un ejemplo de un modelo de desarrollo de liderazgo unido
a formación en valores debería tener un planteamiento holístico que tiene en cuenta varios
pasos: planificación personalizada, experiencias y pruebas, reflexión, evaluación, forma-
ción y lecturas, acompañamiento y tutorización.

Palabras clave: Desarrollo de liderazgo, espiritualidad ignaciana, espiritualidad en el
trabajo, ética empresarial.

SUMMARY

It is not enough to have theories about what good leadership is or what characteristics
we want a leader to have. There is a need for evidence of successful leadership develop-
ment models. Much research has analyzed the influence of religion on leadership, which
links moral and spiritual development. This is evident in areas such as decision-making,
people management, the definition of the organization’s mission, social responsibility
towards those affected, the meaning of work and the search for meaning, care in the deve-
lopment of professional careers etc. Following examples related to the Society of Jesus, a
leadership development model coupled with training on values  should have a holistic
approach that takes into account several steps: personalized planning, experiences and
tests, reflection, evaluation, training and readings, accompaniment and tutoring.

Keywords: Leadership development, ignatian spirituality, spirituality in the workplace,
business ethics.
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1. Introducción

Las empresas son organizaciones poderosas. Influyen en las vidas
laborales y en cómo se utilizan los recursos del mundo. ¿Pueden sus líde-
res contribuir al bien común, además de hacer que los bienes y servicios
se produzcan de modo eficiente?

Este artículo profundiza en la cuestión de los valores unida a la vida
empresarial. Y lo hace con una perspectiva concreta: la visión religiosa.
La pregunta de fondo que guía la investigación realizada es: ¿Puede una
confesión religiosa aportar algo a la mejora del liderazgo y la gestión
empresarial? Más aún, ¿se puede “demostrar” algo? ¿podemos referirnos
a algún estudio real que presente indicios “empíricos” o “científicos”
sobre la cuestión?

Por ello, para focalizar el estudio, me fijo en una concreción dentro
de ese campo: el liderazgo ignaciano, es decir la forma de gobierno y
relación humana que viene de una espiritualidad concreta, la ignaciana,
y que se ha llevado a cabo durante siglos por miles de personas e insti-
tuciones relacionadas con la Compañía de Jesús, los jesuitas y laicos de
dichas entidades.

En estas páginas realizo una revisión de literatura relativa a este dile-
ma, en concreto, de bibliografía referente al potencial impacto que el
liderazgo ignaciano tiene en la vida de organizaciones y empresas. Hay
decenas de estudios empíricos, con encuestas y datos, que analizan este
tema y llegan a conclusiones parciales. Presento aquí lo que resulta ser
más relevante. Personas con sensibilidad religiosa y con responsabilida-
des de liderazgo pueden sacar sus propias conclusiones a partir de lo que
aquí escribo. Además, puede ser útil para gestores y consultores, y, por
otro lado, también para estudiosos, ya sea del liderazgo empresarial
como del hecho religioso.

2. Las cuestiones en juego

En la literatura sobre este tema hay varias preguntas que se analizan
y que conviene no mezclar, pues cada una tiene su entidad (Rothausen,
2017). En las páginas que siguen abordo tres cuestiones que conviene
distinguir: la formación de líderes, la dimensión ética, y el aporte de las
religiones. Para profundizar en estos tres asuntos, me planteo preguntas
como las que siguen.
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Formación de líderes - Desarrollo de liderazgo

Más allá de hacer ejercicios teóricos o formulaciones programáticas
bienintencionadas y de describir modelos teóricos de liderazgo, ¿existen
evidencias en las ciencias de gestión empresarial como para crear un
modelo de mejora de liderazgo? ¿hay datos empíricos para afirmar cómo
se forma una persona líder? ¿hay algún un modelo de creación o adies-
tramiento en liderazgo basado en pruebas?

La primera respuesta a estas preguntas es afirmar que el tema del
desarrollo de la persona líder en la empresa está aún por ser investigado.
Cómo aprendemos a ser líderes es algo todavía a ser analizado.

El estudio del liderazgo en las ciencias empresariales comenzó hace
casi un siglo. Dentro de este ámbito, el subcampo de “formación de líde-
res” es algo más nuevo, pues tiene menos de un cuarto de siglo. Una cosa
es teorizar sobre qué es un buen líder y describir sus rasgos. Otra cosa es
cómo se llega a serlo, pues no basta con hacer una descripción aséptica.
Comienza a haber estudios sobre la formación de líderes y su resultado.
El paso siguiente es crear modelos de formación basados en evidencias.

En un trabajo anterior publicado en Boletín de Estudios Económicos,
en 2016, ya describí elementos del liderazgo ignaciano. En un libro
reciente, de 2021, realizo una descripción más amplia de dicho modelo
de liderazgo. Ahora, en este artículo no investigo sobre lo que es lo igna-
ciano, sino que la pregunta que motiva mi investigación es cómo se
alcanza dicho modelo de liderazgo. Es decir, no basta con quedarse con
formulaciones concretas, por muy coherentes o sugerentes que nos
parezcan, sino que hay que pensar en cómo formarse para llegar a poner-
las en práctica. 

El punto de partida de esta reflexión es la constatación de que las
aproximaciones actuales al desarrollo de los líderes en general no son
suficientes. Por un lado, la literatura señala que hay brechas o saltos
entre la educación empresarial (business education) y la formación de
líderes (business leadership development). No se pueden confundir las
ciencias del management con el liderazgo.

Por otro lado, los que analizan el hecho del liderazgo funcionan fre-
cuentemente con modelos de competencias. Se identifican listas de cua-
lidades, habilidades y comportamientos. Pero hay otra brecha, la existen-
te entre los meros listados de competencias y el cómo ser capaz de lle-
varlas a cabo o prepararse para implementarlas.
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Liderazgo ético - Desarrollo moral

La segunda cuestión está relacionada con la dimensión moral. ¿Se
puede incluir el progreso moral en un modelo de desarrollo de la persona
líder? ¿Los que teorizan sobre la creación de líderes tienen en cuenta las
cuestiones éticas o morales? ¿Tiene aquí un papel propio la cuestión de
los valores? ¿Cómo desarrollan los líderes el conjunto de sus capacida-
des, tanto las relativas a la efectividad como a la visión ética o moral?

A modo de ejemplo, algunos de los valores a tener en cuenta son los
que formula Hanson (2008): ejercer el poder en servicio; unir competen-
cia con apertura de miras, profundidad y compasión; ser conscientes del
impacto de las empresas en las personas y las organizaciones; crear
comunidad y respetar la dignidad humana individual; caer en la cuenta
que decisiones que son legales pueden ser a la vez poco éticas o dema-
siado egoístas, etc.

El desarrollo de la persona líder implica asumir cierta responsabilidad
personal en su tarea como líder, y preguntarse qué está buscando (fines)
y cómo (medios). Esas listas de competencias de liderazgo en la que pro-
fundizan los expertos están definidas para beneficiar a las organizacio-
nes. Normalmente no se incluyen resultados relacionados con el bien
común, la ética, el amor altruista o los derechos humanos.

En los planes de formación en liderazgo se da más peso a lo instru-
mental que al propósito. Según esos programas, el buen liderazgo es el
eficiente. Un buen líder mueve a la acción, con el foco en una visión,
buscando un impacto preciso. El propósito implícito es el bien de la
empresa, siendo este “bien” el cómo generar beneficio a corto plazo para
los accionistas, más que balancearlos con otros aportes al bien común.
No se evalúa lo digno o no de la visión o del impacto. Los fines se dan
por sentados y no se explicitan o examinan demasiado.

De hecho, si los propósitos no se estudian o discuten de modo explí-
cito, los fines tienden a reducirse a lo económico o a la supervivencia. O
los fines son cumplir con lo que dicen índices, clasificaciones o rankings
externos.

Existen escuelas de ciencias empresariales que buscan, en la forma-
ción que ofrecen, atender estas cuestiones relacionadas con la ética
(Hanson, 2008). Algunas no lo hacen pues les basta con enseñar a intro-
ducirse en el mercado y a ser competitivo. Hacer más eficiente la econo-
mía a la que se sirve es un valor. Pero algo mayor es lo que se pretende
en estas páginas y de hecho ya se hace en bastantes lugares. El reto siem-
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pre es hacerlo de modo conectado y no separado de lo sustantivo o cen-
tral del trabajo de formación en una institución académica.

Fernández Fernández (2018) destaca que fue en los años noventa del
siglo pasado cuando el estudio del liderazgo pasó a conectarse con el de
los valores y con la ética. Al considerar el liderazgo desde el punto de
vista moral, busca conciliar ética y eficiencia y aborda temas que pocas
veces analiza la literatura: el contrapeso de poderes en el ejercicio de
autoridad, la autonomía, la libertad o el respeto entre líderes y seguido-
res, etc.

Al apelar a la constitución ética de la persona humana, hemos de
decir que el liderazgo y la gestión organizativa están unidos a la ética
empresarial. Todos somos líderes, al menos de nosotros mismos.
También somos responsables de lo que hacemos y de cómo nos hacemos
como personas. La tarea moral incluye la tarea de construir el carácter
propio. Desde ahí podremos liderar esfuerzos en servicio al bien común.

En esta década hemos dado el paso de justificar de modo más decidi-
do cómo crear valor social incluso en contextos de negocios lucrativos.
No todo el beneficio es igual. Hay que justificar beneficios que incluyan
finalidad social, que a su vez representan una forma más elevada de capi-
talismo enfocada en atender las grandes necesidades humanas
(Pavlovich & Corner, 2014). El concepto de “valor compartido” hace
referencia a la creación de valor que atiende necesidades sociales y
comunitarias y que diseña cadenas de valor que también generan valor
económico (Porter & Kramer, 2011). Quieren reinventar el capitalismo.
Esa creación de valor compartido necesita un marco ético.

Espiritualidad en el trabajo - Desarrollo espiritual

El tercer ámbito de reflexión está relacionado con el rol que puede
tener en todo lo anterior el liderazgo explícitamente espiritual. ¿Pueden
incluirse las teorías de una tradición espiritual en el modelo de lideraz-
go? ¿Qué aportan las prácticas de una familia religiosa y el desarrollo
espiritual en el desarrollo del liderazgo?

El desarrollo espiritual invita dos actitudes, una referida a la intención
personal y la otra al contenido de la tarea. Por un lado, cuestiona el pro-
pósito de una persona en la vida, buscando una intención en lo que se
hace. Y esto se aplica al trabajo. En el caso de la vida empresarial lleva
a plantearse de modo más amplio la complejidad moral del trabajo de
líder. Por otro lado, el compromiso espiritual invita a buscar balancear el
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beneficio económico de la empresa con fines más elevados relacionados
con el bien común.

Idealmente, los líderes evolucionan de un liderazgo transaccional a
otro transformacional y de aquí a la visión transcendental. El primer
modelo (transaccional) se fija sobre todo en lograr los objetivos como
sea, dentro de la ley. En concreto, encauzando el comportamiento de las
personas a base de premios y castigos. El segundo modelo (transforma-
cional) da un paso más, busca cambiar las personas, cambiar al líder y
cambiar la organización si hace falta, para llegar a los objetivos. El tercer
modelo (transcendental) lo que busca es integrar fines más amplios.

El problema, según se detecta, es que el liderazgo transformacional
puede quedarse en transformar la empresa para lograr sus fines corpora-
tivos, sin preocuparse por otros fines sociales. ¿Qué diferencia hay,
entonces, entre los líderes empresariales que entienden que su finalidad
última es facilitar o ayudar al bien común, y los que quieren perseguir
solo los fines institucionales, dicho de otra manera, aumentar el benefi-
cio de unos pocos de la sociedad? ¿Qué hacer para que los conceptos
transformacionales no se diluyan en fomentar el cambio y la innovación
para beneficiar solo a los fines institucionales?

La pregunta que nos queda en esta tercera cuestión es qué aporta la
espiritualidad. Dedico la siguiente sección a profundizar en este tema.

3. Liderazgo espiritual

Hay bastantes investigaciones que analizan la influencia de lo religio-
so en el liderazgo. Es muy relevante conocer qué elementos de liderazgo
asocian estos escritores con lo religioso. En las siguientes páginas realizo
un barrido por estudios significativos sobre este tema del liderazgo espi-
ritual realizados en el mundo ignaciano.

Dawson (2020) estudia un aspecto concreto que una organización
puede realizar con sus personas: fomentar la “inteligencia espiritual”.
Según la teoría de las inteligencias múltiples, la inteligencia espiritual se
asocia a competencias como la búsqueda de significado a la vida, la rea-
lización de reflexiones sobre el sentido y finalidad de la vida y de la exis-
tencia, dar sentido incluso al fracaso, el cuestionamiento de la naturaleza
de la realidad, sentir distintos niveles de conciencia, unir el trabajo y las
decisiones con el sentido de la vida, etc. 

Se valora la espiritualidad como método para poner sentido y signifi-
cado a lo que se hace en el trabajo. Se hace equivaler “espiritualidad”
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con “búsqueda de significado”, en concreto, con un conjunto de creen-
cias que conectan a la persona con algo fuera de uno mismo (Dios, natu-
raleza, energía...).

Un estudio de una universidad jesuita norteamericana (Martin, 2013)
analiza la cuestión de la espiritualidad en el trabajo. Señala, tras su
encuesta, qué dimensiones de la espiritualidad personal se consideran
más importantes. Estos son, por orden de importancia, los que siguen:
gratitud, empatía y honestidad (para más del 50% de los encuestados),
valores éticos, humildad, salir de uno mismo, finalidad mayor (más del
30%), crecimiento, servicio, reflexión, significado profundo, conexión
(más del 25%), oración, compasión, práctica religiosa (más del 15%).

Estima que tratar el tema de la espiritualidad puede ser relevante para
los consultores que analizan los retos de los puestos de trabajo como son
el liderazgo, la eficacia de los equipos, el manejo del estrés y la resolu-
ción de conflictos.

Cómo se alimenta dicha espiritualidad es algo muy individual y per-
sonal. Sin embargo, las barreras a la expresión de lo espiritual no inhiben
su vivencia. La espiritualidad está presente y activa en el puesto de tra-
bajo, principalmente al considerar el trato de modo “justo” a las otras
personas y al considerar cómo ir más allá de uno mismo.

Intuiciones ignacianas

Para el prolífico escritor Martin (2010) las cuatro características esen-
ciales de la espiritualidad ignaciana son: encontrar a Dios en todo; llegar
a ser contemplativo en la acción; mirar al mundo en modo encarnacional;
buscar libertad y desapego.

La espiritualidad ignaciana (Nullens, 2019) es un recurso valioso
para hacer de puente entre la autoconciencia y el liderazgo moralmente
responsable. Está dirigida al mundo, sale de uno mismo y va más allá de
la experiencia primaria. Está orientada el bien común, por eso es útil para
pensar en liderazgo moral.

Scharmer (2016) también se ha convertido en un referente de ir de lo
externo a lo interno, de pasar de lo meramente superficial a sentir las
cosas en la profundidad, para así actuar de modo más integrado.

Fernández Fernández (2018) destaca cómo es parte la cultura de la
Compañía de Jesús cuidar en las personas la tarea de “hacerse” o “auto-
producirse”. Buscar construir el carácter propio y desde ese cuidado de
la persona poder empeñarse en el servicio a los demás. Esto es parte del
liderazgo ignaciano.
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Trinidad (2020) utiliza la expresión “tensiones creativas” al aplicar
criterios ignacianos a las organizaciones. Se refiere a las instituciones de
educación superior, pero bien se puede aplicar esto a otro tipo de organi-
zaciones y empresas.

Incide en los equilibrios a lograr entre mantener, para los estudiantes,
una educación profesional e integral (holistic); en el profesorado, entre
su carrera personal y el compromiso con la institución; en las institucio-
nes, balance entre enseñanza e investigación, y servicio por la fe y la jus-
ticia. El diálogo y el discernimiento son caminos de creatividad ante
estas tensiones.

El gran reto es conseguir que el sustantivo universidad y el adjetivo
jesuita se enriquezcan uno al otro. Lo mismo podemos afirmar, como
ejemplo de tensión creativa, sobre la relación entre los términos empresa
u organización, por un lado, con los adjetivos humanista, ética, ciudada-
na o responsable, por otro.

Kalscheur (2006) se plantea la pregunta de si los abogados pueden
practicar el derecho solo para ganarse la vida, de modo separado de lo
que piensan y de las cuestiones personalmente vitales que les importan.
El derecho es un modo prestigioso de ganarse la vida. La cuestión es en
qué medida puede un profesional dividir la vida en dos compartimentos
separados y descoordinados: la vida persona y la vida profesional.

Señala que esto es fuente de estrés, soledad, depresión y ansiedad. La
pregunta para el profesional jurista es cómo trabaja Dios en el mundo del
derecho.

La respuesta ignaciana es experimentar el sentirse instrumento de
Dios, considerar cómo Dios trabaja conmigo y por medio de mí. En el
fondo es pensar cómo es posible ser llevado por Dios. Es buscar sentido
y unidad en la vida sintiéndose en manos de Dios, también en el trabajo.
Más que dar ideas o teorías, el aporte ignaciano es promover una expe-
riencia. Ésta consiste en dedicar tiempo personal a sentir, a cuidar una
sensibilidad que cotidianamente examine cómo Dios trabaja en mí, en
los hechos de cada día. Y de aquí sacar aprendizajes y conclusiones per-
sonales también para la vida laboral. Se trata de buscar luz en la vida a
partir de la oración personal, es decir, en la reflexión personal.

Visión contracultural

Otro estudio (Kelly, 2020) destaca que la visión ignaciana puede ser
contracultural: no basar la vida en el interés propio, sino entender la rea-
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lización humana como algo basado en “una misión de reconciliar y
recrear unas relaciones justas con Dios, con los otros y con la creación”
(CG 35, Dec 3, n12, 2008). ¿Se pueden tomar decisiones basadas en el
compromiso por la fe, a pesar de ser negativo para los intereses cortopla-
cistas de tu organización?

La indiferencia ante la riqueza, la disponibilidad a admitir insultos
injustificados, el preocuparte más por las personas que por la eficiencia,
el sacrificarte por otros sin beneficio para ti, el ser humilde, el fomentar
el amor y la donación personal… son valores ignacianos y a la vez con-
traculturales.

Cómo razonamos (lo cognitivo) y qué pensamos sobre nuestro modo
de pensar (lo metacognitivo) nos lleva a cuestionar cómo interacciona-
mos con otras personas de otra cultura, de otro modo de pensar o de otro
nivel socioeconómico. Es distinto considerar qué es líder efectivo o exi-
toso, según Maquiavelo o Hitler o Teresa de Calcuta. ¿Qué son medios,
qué son fines? Para unos es virtud ser individualista, competitivo y con-
sumista. Para otros, en cambio, vicio.

La mentalidad ignaciana busca unir diversas perspectivas, para lograr
una visión lo más amplia posible de la verdad. Se hablado a veces de
“cosmovisión” (worldview) ignaciana haciendo referencia a documentos
oficiales de la Compañía que quieren actualizar de modo amplio qué sig-
nifica hoy ser “ignaciano”.

Un ejemplo de listado de características lo realiza Tilghman-Havens
(2020) al pensar en un liderazgo ignaciano con conciencia de ciudadanía
global: afirmación del mundo, amplitud de miras, énfasis en la libertad,
conciencia de que el amor de Dios es más poderoso que la debilidad
humana, altruismo y necesidad de discernimiento.

Escuelas de negocio

Hace unos años, estudiantes de grado y posgrado y antiguos alumnos
de cuatro escuelas de negocios de la Compañía de Jesús norteamericana
hicieron una reflexión sobre prácticas empresariales responsables
(Kaltcheva et al., 2016). En el listado resultante destacaban estas accio-
nes:

– se implica en operaciones medioambientalmente sostenibles
– provee buenas condiciones de trabajo a sus empleados
– no discrimina entre empleados
– promueve el bienestar del consumidor
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– no explota a consumidores vulnerables
– no promueve el sobre-consumo
– evita la obsolescencia programada
– se nutre de proveedores locales
– patrocina eventos de la comunidad local
– no hace daño a animales
Esta serie de prácticas refleja lo que pensaban los estudiantes. Entre

éstas, las cuestiones relacionadas con el empleo son las más destacadas
y priorizadas.

Lecourt & Pauchart (2011) realizaron un estudio, a base de entrevis-
tas en profundidad, a veinte altos directivos, laicos y laicas (no miem-
bros de órdenes religiosas o sacerdotes) de distintas empresas que habían
practicado la espiritualidad ignaciana durante muchos años

Vivir el trabajo desde la espiritualidad no les lleva a convertir a otros
o a hacer proselitismo. Más bien a una actitud contemplativa que incluye
el deseo de que su trabajo sea una apertura a la trascendencia, dejando
que la divinidad se haga presente en la vida diaria, y llevando a cabo un
liderazgo con valores. Les lleva a creer que participan en la co-creación
y en la transformación del mundo, desde tres tipos de innovaciones cre-
ativas: innovaciones tecnológicas y materiales, creación de empleo,
desarrollo de relaciones entre personas. El estudio demuestra que sus
actitudes de liderazgo están influenciadas por sus valores espirituales. Y
esto tiene su repercusión en las organizaciones.

Discernimiento en común

Aplicar el discernimiento ignaciano a la toma de decisiones corpora-
tivas es uno de los principales aportes del liderazgo ignaciano (Aru &
Renu, 2021).

Es un ejercicio que facilita utilizar no solo competencias racionales,
sino también integrar competencias morales y emocionales. Busca cui-
dar los procesos de decisiones, tomar mejores y más robustas opciones,
conectadas con la visión original de las organizaciones, que provoquen
consolación y plenitud. ¿Cuál es el método? La conversación profunda,
escuchar a lo hondo de cada uno, sus pensamientos y sentimientos.
Abrirse interiormente, pedir luz a Dios y confiar.

Creary (2007) sostiene que una de las características del discerni-
miento en común aplicado al gobierno de las corporaciones es generar
mecanismos de escucha y participación, de modo que se genera un talan-
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te más inclusivo en el gobierno de las organizaciones. Son valores de la
tradición jesuita, que incluye un liderazgo más colaborativo y dialogal y
abierto a escuchar voces y valoraciones de distintas áreas y niveles de
una organización.

Un criterio básico de discernimiento en la vida cristiana es evitar rea-
lizar elecciones por el ego y basadas en el miedo y, en cambio, buscar
realizarlas desde el amor altruista y la libertad verdadera. Hay fuerzas
interiores que nos mueven al interés propio, se basan en el miedo y nos
llevan a buscar seguridad y control por medio de dinero, poder y estatus.
Otras fuerzas, en cambio nos invitan a contribuir al bien común. Esto
provoca en nuestro interior distintos estados de ánimo: unos más alegres
y pacíficos, otros más unidos a la depresión, adicción y ansiedad.

El reto es integrar fines “altos” en medio de los objetivos “normales”
de un gestor. Una cosa es lograr una promoción personal o conseguir que
tu organización tenga una mayor cuota de mercado, entre en un sector
nuevo, consiga nuevos clientes o logre cierta acreditación. Eso no es en
sí malo, no hay nada negativo en ello. Pero como finalidad, estos objeti-
vos están, podemos decir, espiritualmente vacíos. El reto es discernir
para integrar propósitos más elevados en la vida ordinaria de la empresa.
El discernimiento personal invita a unir esos fines con objetivos relacio-
nados con el bien común. Y eso está llamado a estar ligado a una viven-
cia personal, es decir, a realizar algo que resulte personalmente gratifi-
cante, plenificante o realizante y que sea espiritualmente significativo.

4. Cómo crear líderes éticos

Como he señalado arriba, hay mucha más literatura sobre lo que es o
debe ser un líder ético que sobre cómo se logra uno o cómo se forma. Las
ciencias humanas aportan a la literatura del liderazgo argumentos y con-
sideraciones sobre si los líderes realizan lo correcto (medios), para obje-
tivos justos (finalidades), por razones justas (motivación). Como tam-
bién he señalado, desde las religiones y desde la perspectiva ignaciana,
también se hacen aportaciones. La clave es, más allá de hacer descrip-
ciones, cómo llegar a vivir lo que se proclama.

Hay autores que han hecho reflexiones sobre el cambio y la mejora
aplicados al mundo empresarial y del liderazgo buscando cómo llegar a
ser líder con unos valores específicos. Algunos ejemplos son los que
siguen: Moberg & Calkings (2001) se inspiran en los Ejercicios
Espirituales para aplicar sus intuiciones a la reflexión en el mundo del
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trabajo y fomentar el cambio y la mejora de la dimensión ética. Mauri et
al. (2019) estudian cómo aplicar la pedagogía ignaciana a la formación
en ciencias empresariales. Se basan para ello en los cinco componentes
de dicho enfoque educativo: contexto, experiencia, reflexión, acción,
evaluación. Fry (2003), Darmanin (2005) y Low y Ayoko (2020) tam-
bién tratan la cuestión del desarrollo o formación de líderes, unido al
tema del liderazgo espiritual.

En esta parte del artículo utilizaré el esquema que propone Rothausen
(2017) con el que quiere hacer su aporte sobre cómo se forma un líder
empresarial. Para ello plantea un proceso son seis elementos: planifica-
ción, experiencias, reflexión, evaluación, educación y relaciones.
Comparto la visión de esta autora que señala que, si no se tienen en cuen-
ta estos seis elementos, es difícil formar líderes con un sentido particular.
Coincide además con buena parte de las prácticas del gobierno jesuita
estándar.

Planificación

En una planificación incluimos tanto objetivos o estrategias genéricas
como fines específicos. En el caso que nos ocupa, tienen que aparecer los
elementos de liderazgo que queremos desarrollar, ya sean de desarrollo
personal como de misión.

Las planificaciones sobre formación de líderes son más efectivas
cuanto más personalizadas sean. Tienen que tener en cuenta también la
disposición de la persona que va a entrar en ese proceso formativo.
Como se dice al comienzo de los Ejercicios Espirituales, el que más fruto
saca de la experiencia es el que más motivado está y entra en ella con
más ánimo y generosidad personal.

Experiencia

El aprendizaje experiencial es parte de la pedagogía y espiritualidad
ignacianas. Cuando se hacen con un objetivo personal tienen más efecto.
Da mucho fruto el reflexionar sobre lo experimentado.

Rothausen (2017) señala experiencias concretas que pueden ser espe-
cialmente fructíferas en la formación de líderes: crear cambio, probar
puestos de mayor responsabilidad, enfrentarse a dificultades, sufrir pre-
sión externa, buscar sentido y significado, pasar por situaciones de incer-
tidumbre, trabajar sin autoridad formal, tener diversidad de seguidores,
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cruzar fronteras, etc. Plantear experiencias y fines en dichas situaciones
es formativo.

En realidad, podemos añadir aquí, en el lenguaje original de san
Ignacio no existía la palabra “formación”. Utilizaba el término “proba-
ción”. Formación parece indicar que existe un troquel o molde bajo el
cual hay que formar a distintas personas de modo homogéneo. En cam-
bio, probación sugiere más que la persona, desde su particularidad y
complejidad, se enfrenta a una experiencia y ella misma considera cómo
reacciona y que aprende según su estilo y forma de ser.

La experiencia es campo de aprendizaje y de desarrollo. No todos apren-
den de la experiencia. Pueden no aprender nada. O pueden hacer lecturas
equivocadas o dañinas de lo que les está pasando. Hay que saber pasar de
transacción a transformación y de aquí a trascendencia. Eso es una tarea
personal. Coincide con lo que en la literatura sobre educación se señala
acerca de aprendizaje en acción y de aprendizaje experiencial. Entrar en
procesos así es ir más allá del mero “saber” una lista de competencias.

Incluso, hay que llegar a ver el liderazgo como una vocación, ver en
esta tarea una llamada, buscar un propósito, hacer que el trabajo sea sig-
nificativo, en servicio de otros y de una misión. Estar atento a lo vivido
en las experiencias de liderazgo es el modo de avanzar en un estilo indi-
vidual de liderazgo y así servir mejor desde las características personales
propias.

Reflexión

Reflexionar si se van cumpliendo los fines y objetivos es necesario
para el aprendizaje. Estos se deben adaptar a las circunstancias y resul-
tados obtenidos en las experiencias. Los éxitos y fracasos y las distintas
intuiciones que uno va tenido han de ser analizados personalmente
(Coughlin, 2018; Delbecq, 2016).

La formación en liderazgo implica reflexionar sobre la experiencia.
Un trabajo personal invita a profundizar en el rol del líder y asumirlo
como parte de su identidad y responsabilidad. Esto, que es una tarea
intrapersonal, lleva a cuestiones interpersonales. El no asumir de modo
personal el rol de líder (personal ownership), preocupándose por lo que
tiene de implicación personal del propio desarrollo, lleva a fracasar en el
desarrollo del liderazgo, entendido como actividad interpersonal.

Las notas personales son un buen medio para centrar cuestiones de la
vida. Por medio de ese recoger por escrito sensaciones, pensamientos y

183DE LA TEORÍA A LA PRÁCTICA: ¿CÓMO SE FORMAN LÍDERES EMPRESARIALES ...



deseos que surgen en el interior, uno puede asentar lo importante de la
vida y no dejarse llevar por las circunstancias. Los líderes sobrecargados
tienen el riesgo de depender demasiado de fuerzas externas a sí mismos.
En concreto, entidades con fines ajenos a los propios pueden ejercer
demasiada presión. Por ello, un diario espiritual puede ayudar a recoger
y ser consciente de los distintos movimientos en el interior de uno mismo
y, a modo de ancla, perseverar en los fines altos de la propia vocación.
Puede ayudarle a seguir considerando los objetivos de servicio de la
organización y la dimensión espiritual de la tarea de liderazgo.

La ciencia empírica busca datos y análisis fríos y asépticos de las dis-
tintas realidades a tener en cuenta. Es su gran aporte. La observación
desapasionada y la pura racional son pretendidas a veces. Pero la vida es
algo más, también el liderazgo. Se trata de asumir las realidades, que
entren en uno. Hay que contrastarlas con los sentimientos y pensamien-
tos propios.

Evaluación

Unido al paso anterior, la evaluación supone una reflexión honesta de
lo que se realiza. Puede ser personal o con ayuda externa. Hay distintas
formas de lograr retroalimentación (feedback) y datos sobre la experien-
cia. Hay que buscar información sobre la persona líder y, por medio de
entrevistas bien preparadas, establecer un contraste y revisar conjunta-
mente los objetivos personales e institucionales.

La evaluación tendrá una dimensión más personal si se analizan las
motivaciones y valores propios o los estilos personales de relación con
otros o de trabajo en equipo. La inteligencia emocional, que incluye las
habilidades interpersonales, puede considerarse aquí. Es también rele-
vante evaluar la capacidad de escucha, de crear relaciones significativas,
la dimensión ética, etc. atendiendo a la percepción de personas de distin-
to nivel en la organización.

En el caso de la Compañía de Jesús, las dinámicas de transformación
y liderazgo van acompañadas de elementos como los que he señalado
aquí. Por un lado, hay documentos de planificación y misión. El princi-
pal, actualmente, es “Preferencias Apostólicas Universales 2019-2029”,
en el que se inspiran las planificaciones de zonas del mundo o de secto-
res particulares de actividad, que realizan también sus programaciones.
Existen asimismo herramientas de evaluación. El documento “Obras de
la Compañía al servicio de la misión (2018)” señala cuáles son los rasgos
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de una institución jesuita. Otra herramienta, “Documento sobre Buen
Gobierno ignaciano (2021)”, señala pautas para el liderazgo, la evalua-
ción y la mejora continua. Por otro lado, unos planes de formación, tam-
bién en liderazgo, permiten profundizar en los objetivos que se preten-
den. 

Educación                                                                                                   

Existen múltiples ocasiones de formación en liderazgo que son ofre-
cidas por distintas entidades (universidades, redes, organizaciones profe-
sionales, expertos, etc.). Estas acciones se concretan en seminarios, cur-
sos, programas, libros, artículos, debates online, etc. en este apartado hay
que incluir también el autoaprendizaje y, por otro lado, la investigación
sobre este tema.

La formación continua o el aprendizaje a lo largo de la vida son ya
claves en muchos ámbitos profesionales. Se aprende de tutores, de los
colegas líderes y también de las personas lideradas. Leer, escribir y
observar a otros líderes es parte de la formación. La enseñanza persona-
lizada o a medida es buscada para necesidades de desarrollo concretas.

Relaciones

Un sexto y último elemento, en el modelo de formación en liderazgo
con valores que señala Routhausen, hace referencia a las personas con
que se tiene relación en el proceso de desarrollo que estamos analizan-
do.

En la formación del líder son necesarios los contrastes dados por
mentores, tutores, acompañantes, expertos, compañeros líderes, perso-
nas seguidoras, expertos en áreas concretas, grupos de aprendizaje, etc.
Han de aportar retroalimentación (feedback) que suponga reflexión y
nuevos retos. Tener estas relaciones de ayuda significativa está unido al
éxito en la formación de líderes. Formar estos acompañantes o buscarlos
resulta ser cada vez más relevante.

5. Conclusiones

Esta reflexión que aquí se ha realizado está todavía en la infancia. Si
no hay consenso en qué es liderazgo y en qué es espiritualidad, menos
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hay todavía en qué es liderazgo espiritual. Es complicado hacer compa-
raciones entre términos de distinta naturaleza. Pero hay que seguir bus-
cando formas en que las intuiciones positivas de lo religioso tengan
cauce para humanizar la experiencia de liderazgo empresarial.

El liderazgo espiritual se identifica a veces con el liderazgo ético.
Para algunos, incluso en la misma Biblia, Dios y amor son lo mismo.
Actuar desde el miedo o desde el amor es una manera secularizada de
decir actuar sin fe religiosa o con fe. En algunos estudios se confunde o
utiliza indistintamente la práctica espiritual con la práctica reflexiva. Lo
que se ha señalado en las páginas anteriores se puede reescribir desde el
lenguaje de otras tradiciones religiosas o de modo secularizado. Lo que
hace falta es una narrativa o lenguaje integradores que recojan lo mejor
de la experiencia humana y religiosa y que aporten valor a la vida empre-
sarial.

Una de las conclusiones a las que podemos llegar tras realizar este
estudio es que en algunos países hay más cultura de escribir y razonar
que en otros. Es decir, en todo el mundo hay experiencia religiosa, igna-
ciana o no, y personas creyentes liderando empresas. Sin embargo, estu-
dios que quieran analizar con rigor la cuestión, los hay sobre todo en paí-
ses que tienen más tradición de investigar y de razonar con argumentos
basados en datos y en evidencias.

Por eso, podría ser relevante realizar algún estudio en nuestro entorno
que buscara fundamentar empíricamente afirmaciones o intuiciones rea-
lizadas sobre lo religioso y lo social o empresarial unido al liderazgo. Se
podría investigar sobre cómo ayudan las liturgias comunitarias, las prác-
ticas de oración o de lectura personales en el desarrollo de competencias
espirituales como son el amor altruista o la atención y servicio a los que
más lo necesitan. Y, centrándonos en nuestro tema, preguntarnos con
método sobre cómo ayuda esto a las organizaciones y sus líderes. La
indagación reflexiva y la curiosidad intelectual pueden aplicarse también
a este campo.

Lo que queda claro tras el análisis realizado es que no basta con tener
teorías sobre qué es un buen liderazgo o qué características queremos
que tenga una persona líder. Hay que seguir buscando evidencia sobre
modelos exitosos de desarrollo de dicho liderazgo. Aquí me he basado
en experiencias que remiten a la tradición ignaciana. Se trata de ayudar
a los líderes empresariales a desarrollar una capacidad de liderazgo a la
vez competente y moral.
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SUMMARY
this article reviews the challenges and opportunities facing industrial companies in

europe as a result of the implementation of the european Green deal, the growth and com-
petitiveness strategy for the european union announced by the european commission in
december 2019. the objective of achieving a reduction of 55% in greenhouse gas (GHG)
emissions in 2030 relative to 1990 and zero net emissions in 2050 will force industrial com-
panies to take urgent steps to decarbonize their activities. this will imply profound changes
in their business operations and the need to invest in new technologies and processes and
substitute clean energy for conventional fossil fuels. in order to support this transformation,
sound innovation policies must be put in place and an efficient sustainable finance ecosys-
tem must be developed. the article explores how industrial companies can transform their
operations while simultaneously complying with the grand objectives of the european
Green deal and preserving and even enhancing their competitiveness.

Keywords: european green deal, firm competitiveness, innovation policy, green
financing.

RESUMEN
este artículo repasa los retos y oportunidades a los que se enfrentan las empresas

industriales en europa como consecuencia de la aplicación del Pacto Verde europeo, la
estrategia de crecimiento y competitividad para la unión europea anunciada por la
comisión europea en diciembre de 2019. el objetivo de lograr una reducción del 55% de
las emisiones de gases de efecto invernadero (Gei) en 2030 con respecto a 1990 y cero
emisiones netas en 2050 obligará a las empresas industriales a tomar medidas urgentes para
descarbonizar sus actividades. esto implicará profundos cambios en su forma de operar y
la necesidad de invertir en nuevas tecnologías y procesos y sustituir los combustibles fósi-
les convencionales por energía limpia. Para apoyar esta transformación, deben ponerse en
marcha políticas de innovación adecuadas y debe desarrollarse un ecosistema de finanzas
sostenibles eficiente. el artículo explora cómo pueden transformar sus negocios las empre-
sas industriales y, al mismo tiempo, cumplir con los grandes objetivos del Pacto Verde
europeo y mantener e incluso mejorar su competitividad.
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Palabras clave: Pacto verde europeo, competitividad empresarial, política de innovación,
financiación verde.

1. Energy transition, climate change and decarbonization

Although the energy transition has been unwinding for several deca-
des now, primarily focusing on a gradual shift of the energy matrix (and,
especially, the electricity generation mix) away from oil and oil-related
products following the oil crises of the late 70s and early 80s (Grubler,
2012), it has not been until recently that it started to make the frontlines
in newsrooms on a daily basis.

the mounting scientific evidence on the effects of greenhouse gas
(GHG) concentration in the atmosphere and the expected consequences
of climate change on economies and societies around the world has led
to international agreements (e.g., the 2015 Paris Agreement) to curb
GHG emissions and take steps to try to limit the increase in the average
temperature on the surface of the planet to 1.5 ºc (or 2 ºc, at most). 

in the european union, this has led to a reorientation of the energy-
climate strategy and its medium- (2030) and long-term objectives (2050)
regarding renewables, energy efficiency and GHG emissions, as reflec-
ted in the european commission communication “A european Green
deal” (eGd) of december 2019 (european commission, 2019) and the
subsequent approval or publication of a varied number of legislative pie-
ces, strategies and action plans linked to it.

the eGd, which can be seen as the new long-term growth and com-
petitiveness strategy of the european union, will profoundly change the
bases of competition in most product and services markets throughout
europe in the years to come.

the impact of the transformation proposed by the eGd on industrial
companies will be far reaching. deep innovation in production, opera-
ting, logistical and commercial processes will be required to decarbonize
industrial activities. investments in fuel substitution, digitalization and
organizational changes will be needed to maintain the competitiveness
of industrial businesses in a new context where markets for products and
services with low environmental footprint will be the norm.

this article explores the challenges and opportunities facing industrial
companies as a result of the launch of the european Green deal process and
in the context of the post-coronavirus recovery policies put in place in
europe and in other countries around the globe. the main conclusion of the
analysis is that industrial companies can implement deep changes in their
businesses while at the same time improving their competitiveness in the
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medium and long term. to facilitate the transformation, sound and efficient
innovation and sustainable finance strategies and policies must be deployed.

2. The European Green Deal and post-Covid economic recovery
policies

the european Green deal, announced on 11 december 2019, should
be understood as a new economic growth and long-term competitiveness
strategy for the european union and a roadmap for making the eu’s eco-
nomy sustainable by turning climate and environmental challenges into
opportunities across all policy areas and making the transition just and
inclusive for all – see Fernández Gómez and larrea basterra (2021a),
Fernández Gómez (2021).

the aim of all legislative initiatives, strategies and action plans that
make up the european Green Pact is to achieve a green, digital, circular
and fair economy with zero net emissions by 2050 (european
commission, 2019). intermediate goals have been set for year 2030,
including reaching a 55% reduction in GHG emissions from 1990 levels.
this implies the need to accelerate the decarbonization in the hard-to-
decarbonize sectors such as transport and the industry sector, which
accounted for about 50% of total GHG emissions in the eu-27 in 2018.

in other words, the grand goal is to transform the european economy
into a net-zero emissions economy without compromising the competitive-
ness of european industry (and the economy, in general) in the long term
and exploiting the opportunities that the “green transition” will generate.
thus, for example, one of the concrete objectives within the eGd is to fos-
ter an innovative and competitive industry that becomes a global leader in
sustainability. in this context, european industrial firms are expected to
become competitive in world markets by developing innovative and envi-
ronmentally sustainable products and services (Fernández & larrea, 2020).

to achieve those ambitious goals, since december 2019, a large num-
ber of pieces of legislation, strategies and action plans have been imple-
mented and approved related to very diverse aspects in different econo-
mic sectors, including energy, the building sector, industry, mobility, the
primary sector or the environmental sector. A varied set of regulatory,
economic and financial instruments and tools (e.g., grants and taxes) and
other schemes and initiatives are intended to convert the european eco-
nomy into a resource-efficient economy where energy and materials are
optimally used and goods and services are produced, distributed and
consumed in a sustainable manner.
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by the end of 2021, a significant number of specific strategies and
action plans had been approved by the european commission within the
european Green deal in areas such as industrial policy, the circular eco-
nomy, energy sector integration (i.e., a holistic approach to the genera-
tion and use of different forms of energy, including electricity, heat,
hydrogen, natural gas, etc.), the development of a competitive hydrogen
industry, offshore renewable energy, reduction of methane emissions,
development of sustainable chemicals, increased efficiency in the buil-
dings sector, sustainable mobility and the development of advanced elec-
trochemical batteries, etc. 

eliminating pollution, developing sustainable food systems, protec-
ting biodiversity, fostering the blue economy and increasing the sustai-
nability of the primary sector are other areas of focus of the european
Green deal. Additionally, initiatives have been approved to boost the cir-
cular economy and align the environmental taxation scheme (including
a co2 tax on imports in certain sectors) or innovation activities, for
example, with the objectives of the PVe.

the launch of the european Green deal coincided with the spread of
the sARs-coV-2 coronavirus around the world and the onset of a global
pandemic. the negative economic impact of the pandemic was unpara-
lleled in the history of the european union and led to a record fall in
GdP in 2020 in the eu (-6.1%).

in response to this situation, the eu agreed in July 2020 on a recovery
plan to mitigate the economic and social impact of the pandemic. the eu
recovery plan is designed around two pillars: (1) the nextGenerationeu
program, a set of financing instruments that plans to mobilize €750
billion (in 2018 prices, or €806.9 billion, in current prices); (2) the
multiannual Financial Framework 2021-2027, within the eu’s long-term
budget, which will provide more than €1.2 trillion (in current prices). A
significant share of the available funds (approximately 30% of the total)
will be devoted to the energy and environmental transition towards a sus-
tainable and net-zero emissions economy that is proposed under the eGd.

in July 2021, the eu gave further impulse to the eGd process by
announcing the so-called “Fit for 55” package and making the 55%
GHG emissions reduction in 2030 compared to 1990 levels the net-zero
emissions goal in 2050 binding by law. the “Fit for 55” package inclu-
des integrated and holistic proposals aimed at updating and accelerating
the decarbonization process of the european economy in order to achie-
ve the targets set for 2030, and complements the proposals included in
the european Green deal in areas such as the european emissions tra-
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ding system, renewable energy, energy efficiency, low-carbon mobility,
energy and environmental taxation, carbon leakage mitigation, negative
emissions or the update of key energy regulation and energy market
design legislative pieces.

3. The environmental challenge for industrial companies in Europe
the grand environmental objectives embedded in the eGd encom-

pass not only the pillars of the energy-climate policies in the decade of
2010-2020 (increased penetration of renewable energy in the energy
mix, reduction of GHG emissions and increase in energy efficiency), but
also the wider environmental goal of reducing the overall environmental
footprint of economic activities (which includes all kinds of environ-
mental impacts, not only GHG emissions) and materials efficiency,
which is increasingly seen as a powerful tool to abate GHG emissions.

industrial companies can (and will be required to) contribute to these
goals, as other sectors, and there are a number of avenues that can be
pursued in order to increase the sustainability of manufacturing and
other industrial activities. the range of specific actions and solutions an
industrial company can undertake to advance in the decarbonization of
its activities is wide (table 1).

table 1
European Green Deal-related challenges for industrial firms
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Grand EU objectives Key challenges for industrial companies

increased consumption
of renewable energy

• secure energy supply contracts with an increased share of
renewable energy

• Adopt renewable energy self-consumption solutions

Reduction in GHG
emissions and other
pollutants

• substitute clean energy sources for fossil fuels
• change core and non-core processes to use innovative

zero-, low- or negative-emissions technological solutions
(e.g., hydrogen, carbon capture, utilization and storage
(ccus) solutions, etc.)

• control fugitive GHG emissions and pollutants

increase in energy
efficiency

• Advance in the digitalization and automatization of busi-
ness processes

• implement effective active energy demand management
measures

• upgrade infrastructure, assets and equipment
• continue to implement standard energy efficiency mea-

sures (insulation, efficient lighting and climatization, etc.)



Source: own elaboration, based on Fernández Gómez et al. (2021).

All these alternatives will imply profound transformations in business
operations for european industrial companies, especially those operating
in energy-intensive (and, therefore, emissions-intensive) sectors, and
will generate risks related to the deployment of new technological solu-
tions, the adaptation to new norms and regulations as the legal and statu-
tory provisions in european Green deal begin to apply, and the develop-
ment of new markets for sustainable products and services. As a conse-
quence, industrial companies will be facing an enormous decarboniza-
tion (and environmental) challenge over the next few years.

the actual decarbonization pathway an industrial company can take
will depend on its specific manufacturing and logistic processes. GHG
emissions by an industrial company are associated with the combustion
of fossil fuels (in core business processes and in other non-core activi-
ties, such as transportation), methane leaks and so-called process emi-
ssions (i.e., collateral emissions linked to GHGs generated in core
processes in the production of cement or lime, for instance).

the alternative, general abatement options for all these sources of
emissions are shown in Figure 1. these include using alternative types
of energy in place of fossil fuels (e.g., electric power, hydrogen or bio-
energy with carbon capture), increasing energy efficiency via optimized
processes and better infrastructures and equipment, using carbon capture
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Grand EU objectives Key challenges for industrial companies

increase in material use
and product efficiency

• optimize the use of materials
• Advance in product ecodesign
• invest in and promote innovation in materials
• substitute or reduce the use of hazardous materials and

substances
• develop and implement circular activities and processes

Reduction of the total
environmental footprint

• take steps to optimize value-chain activities
• Adopt waste reduction and valorization policies
• Advance in product ecodesign, circularity and durability
• develop new services based on optimal use of assets and

equipment (servitization, advanced maintenance services,
etc.)

• implement green procurement practices (materials, pro-
ducts, services)

• Adopt a life-cycle approach to activities and processes
• explore GHG negative emissions and compensation solu-

tions



solutions, especially in the case of process emissions and in certain sec-
tors (e.g., those using high-temperature steam) where fuel change
options are not viable. Additionally, an increasingly relevant way for
industrial companies to curb GHG emissions is to improve the efficiency
in the use of materials (for instance, through product ecodesign or circu-
lar processes involving ecycling and reusing materials and products).

Figure 1
Technical options for decarbonizing industrial sectors

Source: climate change committee (2019).
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4. How can companies take advantage of the transition towards sus-
tainability?

the key for industrial companies to succeed in the transformation
proposed by the european Green deal is to align their business strate-
gies, value proposals and operations with sustainability goals and out-
comes in a way that effectively boosts their competitiveness.

environmental sustainability, one of the dimensions of the wider con-
cept of sustainability (the other two being economic and social sustainabi-
lity), implies developing and achieving economic activities and business
processes with low or zero overall environmental footprint.
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taking steps to improve a company’s environmental footprint will
have impact on all sources and factors of competitiveness as it will affect
a firm’s costs and operations as well as its capacity to innovate and, thus,
generate competitive advantages through product and service differen-
tiation and diversification (Figure 2). 

Figure 2
Competitiveness factors for manufacturing firms

Source: david et al. (2018).

the adaptation of industrial business strategies and practices to the
new context will imply the need to invest in the adoption of new techno-
logies, develop new technologies and materials and implement innovati-
ve operating and organizational solutions. 
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in general, deep transformations of business core processes and
strategies to make them more sustainable will imply higher costs (both
investment costs and, in many cases, operating costs) associated with the
need to make investments in assets and equipment, digital solutions, etc.,
or with adapted internal processes (for instance, new activities and pro-
cesses linked to product ecodesign and testing procedures, monitoring
activities, etc.). the need to increase the innovation effort could also
imply higher R&d costs or other costs associated with the adoption and
implementation of new technical or organizational solutions.

there is a wide array of specific actions and solutions an industrial
company can undertake to advance in the decarbonization of its activities
and improve its overall environmental footprint. table 2, for instance,
shows specific actions that can be pursued by manufacturing companies
in the iron, steel and metal sectors in order to make their businesses more
sustainable and their expected impact on a company’s competitiveness.

increased investment and operating costs in the short run as a result
of the transformation of processes and the upgrade of infrastructure, ins-
tallations and equipment will be compensated with reduced energy costs
(in the medium and long run), augmented overall technical and econo-
mic efficiency (via optimized use of energy and materials), better market
positioning, improved reputation (e.g., linked to a lower environmental
footprint and reduced emissions), greater capacity to innovate, improved
company capacities (e.g., digital, organizational, logistic…) and a more
diversified value proposal.

table 2
Strategies to increase the sustainability of manufacturing processes in iron,
steel and metal product sectors and expected effects on firm competitiveness
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Areas of action Specific technological and 
other solutions

Main expected effects
on firm competitiveness

clean
technologies and
processes for the
production of
iron and steel

• scrap electric-arc furnace (eAF)
• smelting reduction
• blast furnace-basic oxygen furnace

(bF/boF) with biofuels
• bF/boF with co2 capture
• bF/boF with hydrogen
• direct reduction of iron with natural

gas and eAF
• direct reduction of iron with blue or

green hydrogen and eAF
• iron electrolysis

• increased investment
costs

• Potentially increasing
operating costs

• increase in R&d costs
• Reduction in energy

costs
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Areas of action Specific technological and 
other solutions

Main expected effects on
firm competitiveness

Fuel
substitution and
fuel use
optimization

• solar- and/or wind-based self-con-
sumption

• biomass
• Fuel waste recyclingFuel-enrichment

technologies with hydrogen, oxy-
gen…

• increased investment costs
• increased operating costs
• Reduction in energy costs

energy
efficiency and
waste heat
recovery

• upgrade of power and steam generation
systems

• Waste heat recovery infrastructure
• Recycling of heat and fluid gas in furna-

ces
• optimization of compressed air systems
• efficient equipment, with better isola-

tion (motors, pumps, compressors,
fans…)

• Hot delivery and hot charging equip-
ment

• Process control and automatization
• improvement of planning and optimiza-

tion of processes and material flows

• increased investment costs
• Reduction in energy

consumption

electrification

• electrification of low or high heat
generation systems (where possible)

• electrification of motors, light vehi-
cles, transport vehicles, industrial
vehicles (e.g., forklifts)

• Reduction of energy costs
in the medium and long
term

materials
efficiency and
optimization

• Products with innovative materials
and improved characteristics (e.g.,
lower corrosion…)

• Recycling of materials (e.g., metal
scrap) and use of new material mixtu-
res

• design of material mixes to facilitate
recycling

• Reduction of waste materials in
manufacturing processes (e.g., impro-
ved shaping and cutting of metal 
sheets)

• management of byproducts (e.g.,
slag, metal scrap, gases) and use as
inputs in other production processes

• medium- and high-entropy alloys
• thin slab casting
• Additive manufacturing

• increased R&d costs
• increased product testing

and norm compliance costs
• improved market

positioning
• Reduced costs of materials
• Reduced energy costs
• improved technical

productivity
• Reduced dependency on

critical materials
• increased innovation

capacity
• diversification of value

proposal (i.e., associated
with new circular services)
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Areas of action Specific technological and 
other solutions

Main expected effects on
firm competitiveness

Process
digitalization

• improved quality and flaw-detection
processes

• improved maintenance and repair ser-
vices

• improved quantification, monitoring,
data registration and evaluation and
assessment processes

• optimization in the use of energy and
materials and control of emissions

• improved sustainability of the supply
and value chains and improved multi-
installation joint management (e.g.,
via blockchain, cloud computing)

• increase in investment
costs

• increase in operating
costs

• improved overall
technical efficiency

• Reduction of energy and
materials costs

• increased capacities (new
processes, data analysis,
adoption and use of new
technologies…)

Green
procurement of
energy,
materials and
supplies

• Green requirements along the value
chain (mandatory, via a joint agree-
ment, or voluntary)

• Green-energy procurement

• improved market
positioning

• improved reputation

Product
innovation

• more sustainable products with impro-
ved specifications and quality

• increased investment and
R&d costs

• improved market
positioning

• Product differentiation
• diversification of value

proposal

Green
certification of
products and
services

• life-cycle approach to product and
services design and procurement

• improved market
positioning

• improved reputation
• Product differentiation
• diversification of value

proposal

clustering

• Joint management of energy con-
sumption, emissions control, recovery
and reutilization of waste heat, infras-
tructure development… between ins-
tallations in the same or in different
value chains

• Reduced operating costs
(economies of scale and
scope

data analysis,
big data, life-
cycle analysis

• improvement in analysis, assessment
and decision processes under sustai-
nability criteria

• increase in investment
costs

• increase in operating
costs



Source: own elaboration, based on bhatnagar (2021), colla and branca (2021), Parsons
brinckerhoff and dnV Gl (2015a, 2015b), Raabe et al. (2019), Horton et al. (2019) and von Gleich
(2006). see also Fernández Gómez et al. (2021).

5. Supporting innovation by European industrial companies

in order to effectively transform their production processes and their
business models into more sustainable approaches, industrial companies
will need to invest in new technologies and equipment and increase the
resources devoted to innovation activities.

innovation and technological and organizational change will, there-
fore, play a critical role in achieving the desired sustainability goals and
boosting economic, industrial and technological opportunities.

the need to abate emissions and improve the environmental footprint
of industrial activities as fast as possible (given the stringent 2030 objec-
tives set out by the eu) places innovation at the center of the european
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Areas of action Specific technological and 
other solutions

Main expected effects on
firm competitiveness

compliance
with esG
(environmental,
social &
governance)
standards

• Alignment with regulatory and market
trends

• optimized resource management
• Reduction and management of opera-

ting risks and increased resiliency

• improvement in
company reputation

• lower cost of capital
• Greater access to

“sustainable finance”

cooperation
with
competitors,
clients and
suppliers

• improved operating and logistic prac-
tices (e.g., joint use of infrastructure
or logistic platforms, joint manage-
ment of common risks…)

• increase in investment
costs (if joint investments
are made)

• Reduce operating costs
• Reduced risks
• development of new

capabilities (e.g.,
collaboration, resource
sharing, etc.)

• innovation in services

servitization

• increase in asset utilization rates
along the value chain, both upstream
(machines and equipment) and
downstream (sale of services to end
customers)

• improved market
positioning

• improved reputation
• Product differentiation
• diversification of value

proposal



Green deal implementation process. innovative solutions (both techno-
logical and non-technological) will be required, as the current technolo-
gies are not yet economically or technically viable to decarbonize activi-
ties in sectors such as transport or the industrial sectors.

substantial amounts of investment along the innovation value chain
will be needed, from low to high tRls (technology readiness levels),
and in areas ranging from new energy sources and vectors (e.g., hydro-
gen) to low- or zero-emissions materials and processes. the ability of
R&d and innovation systems to speed up the transfer of new knowledge
and technologies to firms and industries in the form of commercially
viable solutions will be a relevant success factor.

Firms will be forced to assign resources and capital to R&d activities
and take risks in relation to the development and adoption of new tech-
nologies and operational models. innovation in data capture, processing,
transmission, storage and analysis and the development of new digital
solutions will support smart operational processes incorporating artifi-
cial intelligence, automation, etc., and facilitate the development of new
business models and new ways to provide services (i.e., aggregation ser-
vices in the energy sector, digital twins for products and infrastructures,
servitization of assets in the industrial sector, vehicle-sharing in mobility,
etc.). this radical innovation-based transformation represents a major
challenge not only for companies, but also for the workforce and the
institutions in a territory.

Additionally, both company managers and boards and public institu-
tions will need to adapt their stances and mindsets in order to foster inno-
vative ways of public-private and private-private collaboration and crea-
te the right conditions for disruptive innovation.

european policies linked to the deployment of the european Green
deal can support the innovation effort by the industrial sector in two
ways: a) facilitating innovation by developing adequate policies and
R&d and innovation ecosystems; b) facilitating the access of companies
to capital and financial resources.

Boosting innovation through mission-oriented policies

the traditional approach to innovation policies in recent decades has
focused on trying to fix market failures that limit innovation activities
due to technological, regulatory or market risks.
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this traditional role is currently being modified due to the uncertainty
associated with the profound technological, economic and social trans-
formation implied by major transitions, such as the transition towards a
zero-emissions economy. in addition, the approach to major challenges
through strategies and policies (e.g., industrial, innovation, decarboniza-
tion, transformation of public service systems, etc.) oriented towards
specific missions and objectives (mission-oriented policy approach)
increases the role of governments and public entities in the transforma-
tion processes. under this approach, governments become active agents
that not only regulate and set the general direction of innovation, but also
invest and finance investments, assuming risks (and, ideally, also cap-
turing part of the upside of the investments).

in the case of the eGd, it must be noted that the “green, circular and
digital transition” it proposes is regulatory- rather than technology-dri-
ven. that is, it is the regulatory and legal changes embedded in the eGd,
aligned with the major global climate agreements (Kyoto, Paris, succes-
sive coP conferences...), that are shaping the regulatory framework and
markets in which european industrial companies will have to compete in
the future.

in order to make rapid and effective innovation progress (i.e., reach-
ing the highest tRls in a short time and commercializing new solutions,
developing new proposals to the market, etc.) both in technological inno-
vation (new clean technologies, digitalization, etc.) and non-technologi-
cal innovation (forms of organization, relationships between agents,
business models, etc.), the eu has updated its innovation support frame-
work to better align it with the grand sustainability and competitiveness
goals embodied in the eGd.

thus, in addition to increasing the budget of the now-called Horizon
europe R&d program, it has created the european innovation council,
with a special focus on “missions” and the development of new collabo-
ration schemes between public and private stakeholders. the “missions”
are specific objectives towards which concrete projects are oriented that
constitute achievable milestones to solve major societal challenges and
that act as frameworks and stimuli for innovation in general (mazzucato
& dibb, 2019). Five eu-wide missions have been identified, four of
which are directly related to the european Green deal (Figure 3). the
eu missions are expected to mobilize R&d resources, catalyze actions,
generate concrete impacts, demonstrate new solutions and produce public
goods.
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Figure 3
European Union innovation missions

Source: european commission (n.d.).
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innovation missions within the eGd are expected to be pushed by so-
called “green partnerships” that bring together public and private agents
and pool resources from companies, foundations and public institutions,
as well as third-countries. these partnerships may be “co-programmed
european partnerships” (between the european commission and private
partners, mainly), “co-funded european partnerships” (involving eu
member states, research funders and public institutions) or “institutiona-
lized european partnerships” (involving the eu, member states and the
industry

the eu’s research, development and innovation strategy is also
based on two key principles: 1) the innovation principle, which implies
that legislative and regulatory developments will be designed with the
aim of creating the best possible conditions for innovation activities; and
2) an open-science policy leading to easy access to publications and
other innovation resources.

Efficient and competitive green financing ecosystems

this new strategic approach by the eu to innovation policies must be
coupled with new, innovative ways to finance sustainable projects facing
technological, market and regulatory uncertainty. the new vision about
innovation, based on mission-oriented sustainable projects aligned with
major societal challenges, requires a holistic, long-term and “patient”
vision of the transformation processes by Governments and public insti-
tutions. 

the allocation of public financial resources should be based on the
overall global transformation strategies in place and the social profitabi-



lity of projects. this, in turn, may imply discarding a short-term vision
of investments in infrastructures and innovation and tying capital to pro-
jects and investments with long payback periods. this will require new
capacities and forms of organization in public administrations and the
use of new tools for evaluating and assessing projects to identify those
that are most relevant from the point of view of society (i.e., those that
are aligned with major social objectives and have the greatest potential
to increase social welfare).

the role of governments goes beyond becoming active and transfor-
mative agents in major transitions and fostering innovation. they must
also lay the foundations for financing ecosystems that generate incenti-
ves for private agents to generate capital flows that are oriented towards
transformative projects. in order to lever public resources and attract pri-
vate capital, governments will also have to exercise leadership and faci-
litate the development of new forms of governance and collaboration
between different types of agents, including companies, business asso-
ciations, cluster associations, universities and technology and research
centers, etc.

increasing the likelihood of success and efficiency of the transforma-
tion process will require a comprehensive strategy for financing sustai-
nable transitions that aligns financial policy measures and available capi-
tal resources with industrial, innovation and (overall) sustainability poli-
cies.

Fernández Gómez and larrea basterra (2021b, 2021c) study the poli-
cies, strategies and measures that can be fostered by Governments to
facilitate the financing of sustainable and green projects and an easier
access of industrial companies to the available funding sources. 

Governments should direct their actions in the area of promoting a
competitive financing ecosystem towards: (1) boosting the supply of
financing resources (by generating new public resources and facilitating
private capital flows, both institutional and non-institutional); (2) foste-
ring the demand for financing (e.g., by facilitating the identification of
transformational projects with high social returns); (3) promoting the
development and strengthening of the financial market’s key institutions
and infrastructures (e.g., expanding the role of existing institutions, such
as public guarantee institutions or public investment companies, creating
specialized fora, etc.); (4) creating stable and transparent (but also clearly
oriented) policy and regulatory frameworks that facilitate investment
decisions; (5) developing new financial skills and knowledge in public
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administrations, the education sector and companies; and (6) fostering
innovation in financial products and services (i.e., new products tailored
to better match the risks faced by investors in green or digital technolo-
gies).

6. Conclusions

Given mounting evidence and growing knowledge about climate
changes and its consequences and given the political response to the
scientific challenge, in the form of a global agreement to fight climate
change (the Parsons brinckerhoff & dnV Gl, 2015a), the european
union has embarked on a decades-long trip towards achieving an envi-
ronmentally sustainable economy. the european Green deal acts as a
compass in this transformation journey.

the energy transition must be understood, in the context of the eGd,
in a holistic manner, as an integral transformation of the energy system
and the role of energy in the entire economy in order to achieve long-
term sustainability. this transformation affects both the supply and the
demand side of the energy sector and how energy is generated, transpor-
ted, distributed, stored, transformed and, eventually, consumed.

this wide-ranging transformation process is driven by policy, rather
than technological innovation, and involves multidimensional, complex,
non-linear, non-deterministic and uncertain subprocesses in various
areas: regulation, politics, technology, markets… Hard-to-decarbonize
sectors, such as mobility or the industrial sector, will face enormous
decarbonization challenges in the years to come.

Arguably, the greatest challenge facing the industrial sector is the
urgency to start decarbonizing effectively all industrial activities and
processes. the solution to curbing GHG emissions in industrial compa-
nies will be multidimensional and will involve not only new energy sour-
ces as substitutes for fossil fuels, including energy vectors such as hydro-
gen or biofuels with carbon capture, utilization and storage (ccus), but
also increased process, materials and product efficiency and, even,
deploying solutions to achieve negative emissions.

these transformations of manufacturing, procurement, logistic, ope-
rating and commercial processes will imply significant investments and
the need to develop innovative solutions based on increased R&d and
innovation expenses. Fortunately, in the context of the european Green
deal, the requirement to transform businesses into sustainable enterpri-
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ses also creates opportunities for companies, stemming from the deve-
lopment of new markets for sustainable products and services.

the key for industrial companies to succeed in the transformation of
their production and logistic processes is to reorient their business stra-
tegies, value proposals and operations towards achieving sustainable
outcomes in a way that enhances their competitiveness. this will imply
increasing investment and (potentially also) opex costs in the short run.

by carrying out economic activities and business processes with low
or zero overall environmental footprint companies can not only reduce
their energy costs (in the medium and long run), but also increment their
technical and economic efficiency (via an optimized use of energy and
materials) and improve their reputation and market positioning.
companies can also benefit from a greater capacity to innovate, improve
their digital, organizational, operational and logistic skills and the ability
to identify and develop more diversified value proposals.

lowering the environmental footprint of industrial activities while
simultaneously increasing a firm’s competitiveness can be done through a
wide array of specific actions and solutions, including fuel substitution and
fuel use optimization, the adoption of clean technologies and processes,
increased efficiency in the use of energy and heat, circular activities and
other practices (e.g., ecodesign) that increase the efficiency in the use of
materials, increased digitalization of activities and other practices that
aim to improve the sustainability of a company’s business (e.g., green
procurement, clustering of industrial sites for energy and materials
management, use of data analysis, big data and life-cycle analysis, com-
pliance with esG standards, increased cooperation with competitors,
clients and suppliers or the development of new services based on asset
servitization, for instance).

but industrial companies will not be able to make the transition just
on their own. Robust energy and environmental regulatory frameworks
must be developed, with clear incentives to invest in new technologies
ad transform production processes and energy systems while at the same
time defending economic activity and employment in energy-intensive
industrial activities exposed to carbon leakage. likewise, well-functio-
ning markets that send appropriate economic signals in the short- and
long-run (i.e., efficient prices of energy) must be put in place.

in order to induce efficient economic decisions while preserving the
competitiveness of the industrial sector, european policies must be
oriented towards fostering R&d and innovation activities and the deve-
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lopment of efficient innovation ecosystems and creating sustainable
finance environment that facilitates the access of companies to capital
and financial resources.

boosting cooperation between public and private agents around well-
defined mission-oriented strategies and policies is the way chosen by the
european union to induce deep, innovative transformations in hard-to-
decarbonize sectors. the development of “hydrogen valleys” throughout
europe, with significant public and private support at the local level, is
an example of how to jumpstart large-scale transformations in the energy
system. 

mission-oriented innovation policies must also be coupled with effi-
cient sustainable finance ecosystems that allow industrial companies to
raise the capital they need to invest in new technologies and develop new
business models in the face of significant technological, regulatory and
market risks. Governments can help to mitigate all these risks by putting
in place integral policies that aim to develop both the supply and demand
side of the sustainable finance market, creating new financial capacities
across the board in public institutions, companies and the education sys-
tem and facilitating the development of new financial products and ser-
vices.

to sum up, given the scale of the sustainability transition, effective,
disruptive innovation will be required across the board to achieve energy
and environmental goals in 2030 and 2050, especially in hard-to-decar-
bonize sectors such as transport or the industrial sector. making sure the
conditions are adequate for the deployment of ambitious R&d activities
that lead to the effective adoption of low-carbon innovative solutions and
for financing the transformation of industrial infrastructures, technolo-
gies and processes becomes, then, an essential pillar of the energy tran-
sition and of sound sustainability policies and strategies.
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