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Las marcas del futuro

Por Ignacio Osborne Cólogan, presidente del Foro de Marcas 
Renombradas Españolas y del Grupo Osborne

Para desarrollar este informe hemos hecho y nos hemos 
hecho muchas preguntas, pero quizás hay una que lo 
aglutina y lo resume todo, empezando por el propio 
propósito de este trabajo: ¿De qué hablamos cuando 
hablamos de sostenibilidad? Porque de lo que no hay 
duda es de que hablamos de sostenibilidad, y mucho, 
y de que estamos ante un proceso de transformación 
profundo de nuestro sistema económico, de nuestras 
sociedades y, por supuesto, de nuestras empresas y 
marcas. Desde hace ya unos años todos hemos iniciado 
un proceso de cierta introspección y de cambio, un 
análisis que en el caso de las empresas nos ha llevado 
a reflexionar sobre nuestro propósito y a repensar y a 
evaluar nuestro impacto e, incluso, el propio concepto 
(y su marco temporal) de creación de valor.
 
Ya nadie duda de que nuestros resultados no son solo 
económicos, sino también sociales y medioambientales, 
y de que son tres pilares íntimamente ligados, 
indisociables. Como tampoco de la importancia de un 
modelo de gobernanza excelente, ético y transparente 
como pilar de la transformación cultural de nuestras 
compañías, o de que necesariamente debemos 
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gestionar nuestras empresas desde la perspectiva 
de los múltiples grupos de interés con los que nos 
relacionamos y a los que impactamos. Eso ha provocado 
y provocará cambios y transformaciones profundas, 
pero también un necesario esfuerzo de poner en valor 
lo mucho y bueno que las empresas ya veníamos 
haciendo, de entender nuestro papel no solo como 
generadoras de riqueza y bienestar, sino también como 
agentes del cambio.

Pero si la que estamos iniciando es la década del cambio 
y de la sostenibilidad, abanderada por el horizonte de 
la agenda 2030, es evidente que nos encontramos en 
una fase inicial y de necesario aprendizaje. Y en ese 
contexto resulta extraordinariamente útil compartir con 
otras empresas y sus directivos, con expertos o con los 
responsables públicos los retos comunes a los que nos 
enfrentamos, compartiendo conocimiento, experiencias, 
buenas prácticas y también errores. Y en este sentido 
este trabajo es sobre todo un esfuerzo generoso, en 
el que hemos sido capaces de juntar a expertos y 
directivos de primer nivel para reflexionar juntos, para 
compartir dudas y también algunas certezas, para 
extraer aprendizajes útiles para nuestras empresas y 
también para el conjunto de nuestro tejido empresarial. 
La dimensión de los desafíos a los que nos enfrentamos 
exige cooperación y colaboración entre todos los 
agentes implicados.

Podemos y debemos seguir trabajando desde la 
perspectiva de que nuestro futuro dependerá de lo 
que seamos capaces de construir juntos, entendiendo 
que debemos encontrar un equilibrio entre las 
prioridades y necesidades del corto y del largo plazo, 
y que la apuesta por la sostenibilidad no solo no nos 
resta competitividad, sino más bien al contrario, pero 
al mismo tiempo que sin rentabilidad y crecimiento 
difícilmente podemos pensar en un futuro sostenible. 
Y es que las marcas del futuro son aquellas que se 
preocupan precisamente del mañana, de su legado, 
que piensan en su por qué, por supuesto, pero sobre 
todo que se preocupan por cómo se comportan y cómo 
impactan a sus empleados, a sus proveedores, a sus 
clientes, a su entorno y a la sociedad en general.

Este trabajo, que no hubiera sido posible sin el liderazgo 
inspirador de 21gramos y sin el apoyo de la Oficina 
Española de Patentes y Marcas, es nuestro granito 
de arena en esta reflexión y en este aprendizaje 
compartido. Evidentemente nos queda mucho por 
hacer, pero partimos de unas bases sólidas, de un 
trabajo constante y decidido y de una determinación 
profunda. Sabemos cuál es nuestro papel y estamos 
comprometidos con nuestro futuro, que es el de todos.
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Marcas renombradas, marcas trascendentes: 
lecciones de  una consultora infiltrada

Por Marta González-Moro, impulsora de Marcas con Valores 
y CEO de 21gramos

Cuando desde el Foro de Marcas Renombradas 
Españolas se nos invitó a coordinar el proceso de 
investigación e inteligencia social para poder construir 
este informe sobre sostenibilidad, transparencia 
y reporting, no podía imaginarme el proceso de 
aprendizaje y descubrimiento mutuo que iba a suponer 
la experiencia de este proyecto colaborativo. 

Con los antecedentes y el bagaje de los estudios de 
Marcas con Valores que llevamos elaborando desde 
hace más de un lustro, este proyecto se diseñaba no 
solo para pulsar y poner en valor la transformación 
cultural que están llevando a cabo las marcas 
renombradas españolas hacia la aceleración de 
modelos más sostenibles y transparentes, sino como un 
verdadero proceso de reflexión conjunta. El propósito 
era reformular y afianzar el liderazgo e innovación de 
las marcas ante los desafíos sociales, medioambientales 
y de buen gobierno a los que se enfrentan, con 
determinación y compromiso, en este comienzo de la 
Década de la Acción.  
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Que colaborar es escuchar y que solo caminando 
juntos conseguimos avanzar para poner soluciones 
a los inmensos retos que tenemos por delante ha 
sido quizás la certeza más presente entre todos los 
participantes. Lejos de ser inalcanzables, los desafíos se 
proyectan como posibles gracias a la firme voluntad de 
colaboración presente. 

Tener un compañero como el Foro ha hecho el viaje 
aún más enriquecedor. Gracias a su labor, desde 
21gramos hemos podido adoptar un rol que trasciende 
el del mero narrador-observador, pues hemos sido 
copartícipes de un proceso de análisis profundo que 
nos ha permitido permear el espíritu transformador 
que viven las marcas españolas. Hoy más que nunca, 
estas muestran su ambición por ser Marcas con Valores 
y por impulsar un nuevo concepto de empresas más 
humanistas y éticas que pongan a las personas en 
el centro de sus estrategias, cumplan y superen las 
expectativas sociales y medioambientales que los 
ciudadanos tienen puestas en ellas y asuman con 
valentía el rol social transformador que necesitamos de 
las marcas del siglo XXI. 

Tras meses de investigación, entrevistas, encuestas y 
encuentros con decenas de profesionales y expertos, 
hemos comprobado que existe liderazgo y voluntad 
entre las partes de ser honestos y hacer autocrítica 
para superar todo tipo de prejuicios excluyentes, ya 
sean estos sobre la naturaleza restrictiva o no de las 
leyes, sobre el desempeño de las grandes empresas 
por el mero hecho de su tamaño o influencia, o sobre la 
conveniencia o los recelos que existen en el impulso de 
la colaboración público-privada para la gestión del bien 
común. Queda mucho por hacer, pero es el momento 
de utilizar la lista de cosas pendientes como elemento 
motivador para ponerse en marcha. 

Como en el poema de Kavafis, las marcas han 
emprendido el viaje hacia la Ítaca de la sostenibilidad, 
un camino largo, lleno de aventuras y de experiencias 
con la fecha de 2030 como hoja final del cuaderno de 
bitácora. En su trayectoria tienen que surcar océanos 
procelosos y desoír cantos de sirena que pudieran  
alejarlos de su objetivo, pero continúan navegando, 
pues saben que el destino merece la pena: al otro lado, 
con la ilusión y la esperanza de Penélope, les aguarda 
la ciudadanía deseosa de una sociedad más sostenible, 
justa e inclusiva para todos.
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Prólogo

El Informe sobre reporting, transparencia y 
sostenibilidad que presenta el Foro de Marcas 
Renombradas con el apoyo de la Oficina Española 
de Patentes y Marcas muestra el compromiso de los 
miembros del Foro y, por extensión, del conjunto 
del tejido empresarial español por contribuir al 
irrenunciable progreso sostenible entendido en su triple 
dimensión: económico, social y medioambiental.

Según el Informe, más del 90 % de los miembros 
del Foro encuestados afirman que trabajar en una 
transformación cultural que impulse la recuperación 
sostenible del conjunto de la economía constituye 
una prioridad para sus compañías. Asimismo, el 80 % 
afirman que su empresa trabaja bajo la perspectiva 
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la 
Agenda 2030. 

Por Reyes Maroto, ministra de Industria, Comercio y Turismo 
del Gobierno de España
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Estos datos confirman que cada vez más empresas 
adoptan un enfoque positivo, proactivo y orientado 
a buscar soluciones para contribuir a los desafíos 
existentes en este siglo XXI como son la doble transición 
ecológica y digital, compatibilizando la rentabilidad 
económica con la satisfacción de objetivos sociales. 
Además, incorporan en su modelo de negocio la 
rendición de cuentas, con la máxima transparencia, una 
transparencia que les demanda toda la sociedad, para 
cumplir con los compromisos económicos, sociales y 
medioambientales.

Desde el Gobierno de España estamos comprometidos 
con los ODS de la Agenda 2030 y han inspirado el Plan 
de Recuperación, Transformación y Resiliencia que está 
diseñado para recuperar un crecimiento económico 
sólido, inclusivo y resiliente que permita afrontar 
los retos de los próximos diez años. Un plan que se 
estructura en cuatro ejes transversales: Una España 
verde, una España digital, una España sin brechas de 
género y Una España cohesionada e inclusiva. 

El objetivo del Plan es acelerar la recuperación 
económica y social tras la crisis de la COVID-19 y lograr 
incrementar la capacidad de crecimiento a medio y 
largo plazo. Por ello, junto con sustanciales inversiones, 
se han previsto una serie de reformas estructurales 
cuyo fin es afrontar los retos pendientes de nuestro 
país y crear las condiciones adecuadas para que estos 
fondos se inviertan de la forma más eficiente y tengan el 
mayor impacto posible.

Una de las prioridades del Plan es abordar una 
modernización del ecosistema de industria-servicios 
orientado a la digitalización y transición energética, para 
ganar en competitividad y contribuir de este modo a 
los objetivos de desarrollo sostenible. Las pymes deben 
formar parte de este proceso para que la digitalización 
y la transformación ecológica sean una realidad en 
España. Es clave mejorar el clima de negocios, favorecer 
la inversión e impulsar la creación y crecimiento 
empresarial, aumentando el tamaño y la productividad 
de las empresas y consolidando a nuestro país como 
un lugar de referencia en el apoyo al emprendimiento 
y, en particular, a las startups tecnológicas, con un 
enfoque integral, adoptando las mejores prácticas 
internacionales para hacer de España una nación 
emprendedora.
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En esta misma línea, es necesario impulsar un plan 
coherente de digitalización de toda la cadena de 
valor en sectores tractores, que permita aprovechar 
plenamente las sinergias y oportunidades de los nuevos 
desarrollos tecnológicos y de gestión de datos en el 
ámbito de la cadena agroalimentaria y logística, el 
comercio, el turismo, la salud o la movilidad.

Finalmente, es necesario prestar una especial atención 
al turismo como sector gravemente afectado por la 
crisis, dado su peso en nuestra economía y el alto grado 
de competitividad internacional del mismo.

Para conseguir desplegar este ambicioso plan es 
imprescindible la colaboración público-privada, de tal 
forma que la unión entre las distintas organizaciones 
–públicas, privadas y de todos los sectores– redunde 
en beneficios para toda la sociedad y en la generación 
de impactos positivos en el tejido económico de 
nuestro país.

En definitiva, puedo decir que estamos ante una 
oportunidad única para apoyar a corto plazo la 
recuperación tras la crisis sanitaria, impulsar a medio 
plazo un proceso de transformación estructural, y llevar 
a largo plazo a un desarrollo más sostenible y resiliente 
desde el punto de vista económico, social, territorial y 
medioambiental. 

Contamos con los mejores protagonistas para abordar 
este desafío con éxito: las empresas del Foro de Marcas 
Renombradas y el conjunto del tejido empresarial 
español.
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INTRODUCCIÓN1



Si ya había pocas dudas de que estábamos ante un 
tiempo nuevo, ante un momento en el que la economía 
tenía que transformarse y adaptarse ante la realidad 
que vivíamos y ante un futuro que ya estaba aquí, la 
pandemia ha supuesto la confirmación de que ser 
resilientes hoy significa para las empresas y marcas 
ser competitivas mañana, que mirar a largo plazo es 
clave para anticiparse a unos cambios que, tras años 
llamando a la puerta, hoy ya atraviesan el dintel. 
 
En los meses más difíciles de la crisis sanitaria, las 
compañías españolas pusieron todos sus esfuerzos 
para estar a la altura de las circunstancias, pero también 
dedicaron tiempo y espacio a reflexionar sobre el lugar 
que ocuparían y, sobre todo, el que querrían ocupar 
en el mundo que alumbraría tras la situación tan 
devastadora como imprevista vivida. 

Como entidad que engloba a las firmas más 
importantes del panorama empresarial español y 
apuesta por sólidas vías de colaboración entre todos 
los agentes económicos y sociales, el Foro de Marcas 
Renombradas Españolas (FMRE) creó un espacio donde 
reflexionar precisamente sobre la sostenibilidad a 
medio y largo plazo, una transformación ineludible para 

las empresas del siglo XXI. Esa evolución hacia modelos 
más sostenibles, asumida por las organizaciones con 
ambición de progreso, implica rendir cuentas para 
cumplir con una legislación cada vez más exigente, pero 
también con la propia sociedad, que les demanda un 
compromiso y una transparencia cada vez mayores. 

Un año de intenso trabajo, realizado junto a 21gramos, 
consultora especializada en sostenibilidad e impulsora 
del movimiento Marcas con Valores, ha cristalizado 
en este informe. Las conclusiones son fruto de un 
enriquecedor debate y de una investigación cuantitativa 
entre los propios miembros del Foro y expertos en 
la materia, que han compartido sus reflexiones e 
inquietudes en un proceso plural y abierto, con rigor y 
honestidad. Juntos, han demostrado que existe voluntad 
de conocer para mejorar, y que es necesario colaborar 
y tender puentes entre las distintas organizaciones 
–públicas, privadas y de todos los sectores– para 
contribuir al irrenunciable progreso sostenible. 

ÍNDICE

APRENDIZAJES

ENTREVISTA

AGRADECIMIENTOS

PRÓLOGO

INTRODUCCIÓN

REPENSAR 
PARA ACTUAR 

ESCUCHAR 
PARA IMPACTAR  

COLABORAR PARA 
TRANSFORMAR  

CONCLUSIONES: EL 
CAPITAL PACIENTE 

1
2
3
4
5

LAS MARCAS 
DEL FUTURO

MARCAS RENOMBRADAS, 
MARCAS TRASCENDENTES

11



Las marcas se enfrentan a unos inmensos 
retos en un mundo convulso: deben 
ser fuente de confianza e impulsar 
comportamientos éticos y sostenibles que 
cuiden los recursos, y que reinventen la 
forma de relacionarse con ellos

Posibles barreras al impulso e integración 
de la sostenibilidad al modelo de negocio

Desconocimiento

Ideas preconcebidas

Falta de un lenguaje común

Organización de las compañías en silos
que dificultan la transversalidad

Métricas insuficientes y poco claras

Necesidad de transformación cultural 
de las empresas

La voluntad de intercambiar pareceres y opiniones 
que permitan hacer una radiografía actualizada de la 
realidad española en materia de negocio responsable, 
reporting y sostenibilidad demuestra el compromiso de 
los miembros del Foro con el futuro común. Pese a un 
clima de incertidumbre acrecentado por la pandemia, 
el influjo de tendencias como el consumo consciente, la 
exigencia de transparencia, las inversiones sostenibles, 
la medición de impacto o el compromiso con los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible de las marcas 
españolas es hoy incuestionable. 

La reflexión y el análisis conjunto permiten detectar, 
identificar y proponer líneas de actuación e indicadores 
para reenfocar y mejorar la gestión de la sostenibilidad 

de las compañías, convirtiendo las posibles barreras o 
frenos en un vector de oportunidad: en plena Década de 
la Acción, es el momento de apostar por la innovación 
y las redes de conocimiento compartido para cambiar 
el modelo hacia uno más circular, más inclusivo y más 
eficiente. 

“
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Conscientes de su papel como agentes de cambio social, 
las marcas renombradas y todo el tejido empresarial 
necesitan acometer una enorme transformación cultural 
que las adapte a los retos del siglo XXI, que las prepare 
para un tiempo nuevo en el que necesitaremos más 
que nunca del liderazgo corporativo. Las compañías 
españolas están potenciando su trascendencia social 
para construir la Marca España dentro y fuera de 
nuestras fronteras, muestra de su deseo de aprender 
de forma colectiva y de mejorar juntos, de evolucionar 
hacia un sistema donde la competencia deje paso 
a la colaboración entre individuos y también entre 
entidades, independientemente de su sector, tamaño 
o ámbito de actuación. El cambio es imparable: más 
del 90 % de los miembros del Foro encuestados 
para este informe afirman que trabajar en una 
transformación cultural que impulse la recuperación 
sostenible del conjunto de la economía constituye 
una prioridad para sus compañías.

Reflexión para un mundo en cambio

Antes de que el coronavirus entrase en escena, la 
humanidad ya se enfrentaba a grandes retos globales. 
Las brechas sociales, la emergencia climática, la 
disrupción tecnológica, el reto demográfico y la 

educación y sanidad universales constituían algunos de 
los principales megadesafíos de la frontera 20/30, ese 
espacio temporal que determinaría el desarrollo del 
siglo XXI. 

Aunque sea tiempo de identificar los retos que 
quedan por cumplir, conviene detenerse un segundo 
y cerciorarse de que, si bien las tareas pendientes son 
muchas, también es larga la lista de logros conquistados 
en materia de sostenibilidad. En no tantos años, hemos 
sido testigos de cómo la ética empresarial ha irrumpido 
en los Consejos de Administración, de la eclosión de 
las finanzas e inversiones sostenibles, de cómo la 
consumocracia –al comprar, votamos qué sistema 
económico y productivo queremos– se han convertido 
en una tendencia al alza, o de cómo el activismo de 
las Gretas reivindicaba un futuro habitable. Al mismo 
tiempo, hemos visto cómo se han alcanzado pactos 
históricos en materia climática –por ejemplo, los 
respectivos pactos verdes capitaneados por la Unión 
Europea y ahora de nuevo por Estados Unidos–, que 
buscan servir como palanca para la reconstrucción 
económica. 
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La integración de la sostenibilidad como un activo 
estratégico es ya una necesidad cristalizada y urgente 
que es percibida como un proceso, una carrera de 
fondo que no puede limitarse a acciones aisladas 
o cosméticas: según los datos extraídos de esta 
investigación, el 64 % de los encuestados considera 
que la empresa en la que trabaja es un referente de 
sostenibilidad en su sector, lo que confirma la propia 
importancia estratégica que se otorga a la misma dentro 
de las organizaciones que configuran el Foro de Marcas 
renombradas. 

El 64 % de los encuestados considera que la 
empresa en la que trabaja es un referente 
de sostenibilidad en su sector

Si ya en 2019 la famosa portada del Financial Times 
reclamaba un Time for a reset, la llegada dramática 
del coronavirus no ha hecho más que recalibrar las 
dimensiones de la gran transformación que el sistema 
necesita. Pese a las múltiples aristas sanitarias, 
económicas, climáticas y sociales de la crisis, actuar para 
paliar sus consecuencias es tan urgente como complejo. 
Conscientes de las dificultades, las marcas hoy tienen 
mucho que impactar ante un reto colosal. Los cambios 
necesarios para abordar con éxito esos desafíos no 
suponen una acción paralizante, sino que fomentan 
la búsqueda de soluciones para construir ecosistemas 
sociales más resilientes. 

Hacer un llamamiento a la colaboración para 
desterrar el escepticismo no es tarea fácil. La labor 
de autodiagnóstico y análisis que se desprenden del 
trabajo de las compañías a nivel interno y externo 
evidencian que existe compromiso por parte de las 
marcas para apostar por la sostenibilidad, el reporting y 
la transparencia como elementos clave para desterrar 
el escepticismo y ser parte de la solución, como la 
sociedad espera de ellas. 
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La crisis desencadenada por el coronavirus deja 
muchas incógnitas aún sin despejar, pero también 
subraya elementos que ya estaban presentes en la 
ecuación: por un lado, que el futuro de la humanidad 
solo está garantizado si el modelo económico es 
compatible con los límites planetarios y, por otro, que el 
verdadero progreso necesita de estados de bienestar lo 
suficientemente robustos como para cerrar las brechas 
económicas y sociales sin dejar a nadie atrás en los 
momentos difíciles. 

2.1. 	CUANDO DESPERTÓ, 
EL FUTURO ESTABA AHÍ

La interdependencia de los seres humanos como 
especie ha quedado de relieve, evidenciando 
que nadie estará a salvo si no lo estamos todos: 
independientemente de dónde se desencadene el 
problema, en un mundo globalizado los desafíos 
son comunes, y también debe serlo la manera de 
abordarlos. Los ciudadanos, las instituciones y las 
empresas no pueden completar solos ese proceso de 
cambio. El aprendizaje forzoso en materia sanitaria es 
ahora extrapolable en el ámbito de la sostenibilidad, 
que también necesita de un compromiso conjunto. Que 
hoy esos aceleradores del cambio sean los inversores, 
la ciudadanía y la legislación y las compañías lo 
conozcan apuntala la idea de que la interdependencia 
colaborativa será la clave para salir de esta y de las 
próximas crisis. 
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El contexto es convulso y, en ocasiones, adverso 
para las marcas. La pandemia ha reforzado la 
idea de interdependencia frente a los grandes 

desafíos de la humanidad.

Los ciudadanos son cada vez más conscientes y 
exigentes con las demandas hacia las empresas, 

de quienes esperan un rol activo a nivel social. 

Los CEOs se comprometen cada vez más con la 
sostenibilidad e, incluso, condicionan a ella los 

bonus corporativos.

La sostenibilidad es un higiénico para las 
corporaciones, que actúan para reducir emisiones 
e impactos medioambientales, pero también para 
construir confianza y velar por el negocio a medio 
y largo plazo. Si la sostenibilidad ahora puede ser 
una ventaja competitiva, mañana apostar por ella 
determinará no ya solo la competitividad, sino la 
supervivencia de las empresas. 

Los inversores y accionistas exigen cumplimientos 
en ASG y métricas que permitan la comparabilidad 
entre empresas.

Las normativas son un incentivo de cambio pues, 
además de para cumplir con la ley, su existencia 
hace visibles los desempeños y aumenta la 
autoexigencia de las empresas.

Catalizadores de la sostenibilidad

La transformación social La legislación

El nuevo consumidor La comunidad financiera 

El liderazgo corporativo La competitividad del siglo XXI
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Esa visión interdependiente también se aplica a 
la resolución de problemas por parte de todos 
los agentes de la sociedad. Las marcas se sienten 
copartícipes y protagonistas para actuar junto al resto: 
al ser preguntados por quién debería encargarse de 
resolver los problemas sociales, la respuesta múltiple 
evidenció la apuesta de los miembros del Foro de 
Marcas Renombradas por la acción conjunta de 
todos los actores. Para ellos, las empresas (21,7 %), 
los ciudadanos (20,6 %), los políticos (20,1 %) y las 
instituciones (20,1 %) tienen un papel fundamental y 
compartido para afrontar los retos. 

Sin embargo, pese al reconocimiento de esa 
corresponsabilidad, la investigación deja asimismo en 
evidencia que las organizaciones se sienten capaces 
de liderar el cambio y se ven empoderadas para 
tomar la iniciativa. A la hora de elegir quién es más 
eficaz para solucionar esos problemas sociales, los 
encuestados sitúan a las marcas como el actor más 
capaz de hacerlo (28 %), por delante de los políticos 
(21 %) y las instituciones (21 %). Si las empresas se ven 
capaces, la sociedad también confía en ellas: según el 
Trust Barometer 2021 de Edelman, las empresas son 
la única institución considerada como competente en 
la aportación de valor a los problemas actuales, y por 
primera vez generan más confianza en el ciudadano que 
Gobierno, medios y oenegés.
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28,3 %

20,8 %

20,8 %

15,1 %

9,3 %

5,7 %

Base: 53 miembros del FMRE

Los ciudadanos, la sociedad en sí

La Administración pública (AA. PP.) / Instituciones

Comunidad científica y expertos

Los políticos / El Gobierno

Las empresas / Las marcas

Todos

¿Quién puede resolver los problemas de la sociedad de forma más eficaz? 
(RESPUESTA ÚNICA)

Al mismo tiempo que existe una permanente gestión del riesgo y la oportunidad, las marcas tienen que lidiar con unos 
marcos temporales cada vez más estrechos. Aunque se ha acelerado especialmente en los últimos años, el cambio de 
modelo lleva gestándose mucho más tiempo. Cuando nos referimos al último manifiesto de Davos, a veces nos olvidamos 
de que el Foro Económico Mundial comenzó a reflexionar y debatir el futuro del capitalismo hace alrededor de una década; 

La eficacia en la resolución de los problemas de la sociedad la asocian más a las empresas, 
seguidas de los políticos y las AA. PP.
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2011:
Estrategia 
Renovada UE
2011-2014

2014:
Directiva
2014/95/UE
CE

2020:
Revisión 
Directiva
2014/95/UE

2017:
Decreto-ley
18/2017

2019:
Ley
11/2018

LIDERAZGO
EMPRESARIAL

2006 2020

MEDIOS DE
COMUNICACIÓN

CONSUMOCRACIA

INVERSORES

AGENDA GLOBAL

PERSPECTIVA
LEGISLATIVA

Fuente: elaboración propia

de la misma manera que, cuando hablamos de la famosa carta de BlackRock, obviamos que las contundentes misivas de 
Larry Fink se vienen publicando desde 2012. Desde entonces, sus mensajes, así como los de la Business Roundtable y otros 
expertos, coinciden en lo nuclear del diagnóstico: es necesaria una reinvención del capitalismo.

El auge del consumo consciente, el «efecto Greta» percibido tras el resurgir de los movimientos verdes, el liderazgo europeo 
en términos legislativos de sostenibilidad y la tendencia cada vez mayor al activismo de las marcas refuerzan las señales y 
revelan que estamos en camino.
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“

El capitalismo stakeholder, que integra a todos los 
grupos de interés en la estrategia empresarial mediante 
acciones de escucha y diálogo y amplía la mirada 
al largo plazo más allá de la cuenta de resultados, 
responde a la necesidad de transformación de las 
corporaciones, pero también a las demandas de cambio 
por parte de los ciudadanos.  

Cuando el líder plantea la 
reestructuración para introducir la RSE, 
es habitual la confusión con acción 
social o filantropía. Además, existe un 
prejuicio erróneo que considera que 
la sostenibilidad es un coste añadido 
que no aporta valor, cuando sucede 
lo contrario: integrarla dentro de la 
compañía y actuar de una manera ética 
y responsable repercute positivamente 
en la competitividad y la eficiencia de las 
empresas

De la filantropía al desempeño

Posiblemente debido a la múltiple evolución de todos 
los agentes –el enfoque académico y científico dentro 
de las ciencias sociales, la presión normativa y de 
los criterios de inversión, las propias experiencias 
empresariales acumuladas o la sensibilización 
y demanda social, entre otros–, hoy las marcas 
comprenden la sostenibilidad de manera generalizada 
como la integración, gestión y equilibrio del impacto 
económico, social y medioambiental en el modelo de 
negocio. 

Desde el concepto tan ligado a la filantropía con el 
que las marcas comenzaron a trabajar hace ya varias 
décadas, hoy sus necesidades son diferentes: la 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) ya no consiste 
en hacer donaciones y recogerlas en un informe, sino 
en construir un gran modelo de gestión que asume 
el nuevo contrato social y equilibra las expectativas y 
demandas de todos los grupos de interés.
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Los Objetivos de Desarrollo Sostenible, una guía

No es posible acometer ese cambio de mirada y de 
acción sin una guía que marque cómo proceder. 
Además de las estrategias de cada organización, 
hace ya más de un lustro que existe un plan común 
y compartido: los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
marcaron un punto de inflexión en la concepción y 
activación global del desarrollo sostenible, también para 
las organizaciones. 

El gran acuerdo global firmado en París en 2015 no 
solamente ha servido para poner los mimbres de una 
hoja de ruta compartida para combatir la desigualdad, 
el cambio climático o la destrucción de los océanos, 
sino que ha dado a las compañías una fecha límite en la 
que fijarse, el ya no tan lejano 2030. Al mismo tiempo, 
les ha proporcionado una guía para interiorizar un 
nuevo concepto de progreso, que deberá ser sostenible, 
sostenido e inclusivo, entendiendo que sin un planeta 
sano y sin bienestar y desarrollo humano, no hay 
economía posible ni trascendencia a largo plazo.

También los objetivos y metas de la Agenda 2030 se 
emplean como una de las herramientas disponibles 
a la hora de medir y reportar su valor, facilitando la 
incorporación del lenguaje de la sostenibilidad en las 
estrategias de negocio. 

Aunque a veces sea difícil encontrar una piedra filosofal 
que permita englobar todos los aspectos no financieros, 
para los miembros del Foro lo marcado en la Agenda 
2030 ayuda a las compañías a aplicar la sostenibilidad 
de modo práctico en su día a día y les otorga 
herramientas para marcarse indicadores y objetivos, así 
como para comunicar su desempeño en esta materia. 
El 81 % de los miembros del FMRE afirman que su 
empresa está trabajando bajo la perspectiva de los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible.

La Agenda 2030 es la agenda del sentido 
común, y ahora es más necesaria que nunca
“
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81 %15 %

0 0,25 0,5 0,75 1

4 %

¿La empresa donde desarrolla su actividad está trabajando bajo la 
perspectiva de los Objetivos de Desarrollo Sostenible/Agenda 2030?

No Sí NS/NC

Base: 53 miembros del FMRE

Sin embargo, quienes aplican esta nueva forma de 
ser y hacer recalcan los beneficios que aporta a las 
marcas: ocho de cada diez encuestados que trabaja con 
la perspectiva de la Agenda 2030 afirma que hacerlo 
les está facilitando la medición y reporte del impacto 
económico, social y ambiental. 

El 80 % de quienes trabajan con la 
perspectiva de la Agenda 2030 cree que 
hacerlo facilita el reporte del impacto 
económico, social y ambiental
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Como actores que se ven a sí mismos como los más 
eficaces a la hora de resolver los problemas de la 
sociedad, las empresas hoy trabajan en un nuevo 
modelo de liderazgo, asumiendo la sostenibilidad como 
pilar fundamental para abordar los desafíos presentes y 
futuros con determinación. 

La necesidad de integrar la sostenibilidad en la 
estrategia de la empresa va mucho más allá de la 
obligatoriedad legislativa, pues define la manera 
de gestionar los riesgos y oportunidades a los que 
se enfrentan. Según el Global Risk Report de este 
año, entre los riesgos más probables de la próxima 
década se encuentran los fenómenos meteorológicos 
extremos, el fracaso de la acción por el clima y los 
daños provocados por el ser humano; así como la 
concentración del poder, la desigualdad y la seguridad 
en materia digital. 

2.2. 	LA IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO 
EN LA TOMA DE DECISIONES

La encuesta realizada a los miembros del Foro 
concluye que, para sus compañías, los desafíos 
medioambientales (28 %) son la principal prioridad, 
junto a las nuevas exigencias del consumidor consciente 
(24 %) y la gestión del talento (18 %). Sin embargo, 
cuestiones como la gestión ética de la privacidad y la 
tecnología están aún en la parte baja del ranking, en 
contraste con lo apuntado por el Global Risk. 
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6 %

4 %

8 %

12 %

18 %

24 %

28 %

Base: 53 miembros del FMRE

¿Cuáles de los siguientes retos están más presentes en la estrategia de su compañía 
en el momento actual? (RESPUESTA MÚLTIPLE LIMITADA A TRES OPCIONES)

Gestión ética de la 
privacidad y la tecnología

Desafíos sociales (brecha 
tecnológica, salarial, vivienda…)

Regulación en materia de 
transparencia y gobernanza

Nuevos desafíos 
en la gestión del talento

Nuevas exigencias del consumidor 
responsable, consciente

Desafíos medioambientales

Otros
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La inversión sostenible ha experimentado un notable 
crecimiento en los últimos años, evidenciando que el 
cambio hacia paradigmas más conscientes también 
ha llegado a las esferas financieras. La transición hacia 
un nuevo modelo que haga frente a los megadesafíos 
requiere de recursos, y en ello los inversores y 
entidades financieras juegan un papel crucial, como 
manifiestan los miembros del FMRE. De hecho, siete de 
cada diez de ellos creen que la pandemia ha actuado 
como un catalizador de la inversión sostenible. 

El sector financiero ha puesto en práctica durante 
esta crisis algunos aprendizajes de las anteriores, 
mostrándose más resiliente y ágil a la hora de tomar 

2.3. 	EL ROL DEL INVERSOR 
Y DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS

Flujos YTD, en millones de USD, en fondos 
de renta variable vs. fondos ESG a nvel global
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Flujos YTD, en millones de USD, en fondos 
de renta variable vs. fondos ESG a nvel global
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decisiones, e involucrándose para formar parte de la 
solución. Así, se refuerza la idea de que la recuperación 
económica también pasa por las carteras sostenibles: 
los patrones vividos en las caídas de los mercados 
financieros en el último lustro demuestran que las  
Inversiones Socialmente Responsables (ISR) tienen un 
mejor comportamiento a medio y largo plazo. 

Más que un factor de innovación,
la sostenibilidad es una cuestión de 
supervivencia. Hoy, las rondas de  
financiación y los principales inversores la 
tienen cada vez más en cuenta el desempeño

“
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90,6 % 9,4 %

88,7 % 11,3 %

67,9 % 32,1 %

64,2 % 35,8 %

54,7 % 45,3 %

49,1 % 50,9 %

47,2 % 52,8 %

41,5 % 58,5 %

35,8 % 64,2 %

Base: 53 miembros del FMRE

Por favor, señale su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases:

Los inversores solicitan, cada vez más, conocer los criterios ambientales, 
sociales y de gobierno corporativo que poseen las empresas

La empresa donde trabajo ha integrado criterios ambientales, sociales y de 
gobierno corporativo (ASG) en sus decisiones respecto a la gestión de los activos

Los proveedores de capital valoran que las empresas cuenten 
con mecanismos de gobierno éticos

Los fondos de inversión impulsan la economía verde 
con sus estrategias actuales

Integrar los criterios ambientales, sociales y de gobierno corporativo ha supuesto 
un beneficio para conseguir financiación/créditos en mejores condiciones

Los fondos de inversión integran en sus decisiones 
los impactos de las empresas en la sociedad

La banca está alineada con la transición a una economía verde

La banca contribuye a los ODS con estrategias que los impulsan

Los fondos de inversión tienen en cuenta el desempeño 
de las empresas en materia laboral

Acuerdo Desacuerdo

Aunque las piezas del engranaje económico se encuentran en un momento de reacople para poder seguir funcionando a 
largo plazo, los miembros del Foro perciben que ya se está produciendo un cambio y que son los propios inversores quienes 
lo impulsan: nueve de cada diez consultados opina que los inversores solicitan, cada vez más, conocer los criterios 
ambientales, sociales y de gobierno corporativo que poseen las empresas.
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Sin embargo, también queda patente que, dentro de las 
organizaciones, existen disonancias en estas cuestiones. 
Pese a la contundencia del dato anterior que reconoce 
el propósito de los inversores, los porcentajes bajan 
notablemente a la hora de valorar los procesos. Apenas 
la mitad de los encuestados considera que los fondos 
de inversión impulsan la economía verde con sus 
estrategias actuales, que integrar los criterios ASG ha 
supuesto un beneficio para conseguir financiación en 
mejores condiciones o que los fondos de inversión 
integran en sus decisiones los impactos de las empresas 
en la sociedad. 

Así, pese a esas percepciones, las finanzas sostenibles 
se encuentran en una época de expansión y son 
una herramienta altamente eficaz que respalda el 
cumplimiento de la Agenda 2030 si se impulsa que los 
ODS se conviertan en el principal marco que guíe a los 
inversores. En España, según un estudio realizado por 
el Observatorio Inverco, el 65 % de las gestoras cuenta 
con fondos que siguen criterios de sostenibilidad y un 
29 % está en proceso de construirlo, por lo que nueve 
de cada diez de ellas pronto podrá ofrecer fondos ASG a 
sus partícipes.

Grandes iniciativas internacionales como los Principios 
de Inversión Responsable de Naciones Unidas –el 
número de entidades adheridas ha pasado de 100 
en 2006 a 2.300 en 2020–, los Principios de Banca 
Responsable en el sector financiero y de seguros y la 
Alianza Global Investors for Sustainable Development –
una alianza público-privada formada por treinta líderes 
del ámbito empresarial que trabaja para financiar 
los ODS– demuestran que el impulso de este tipo de 
inversiones es cada vez mayor. De igual modo, fondos 
como BlackRock han comenzado a tomar medidas más 
drásticas. En julio de 2020, por ejemplo, castigaba a 
medio centenar de empresas por no progresar frente 
al riesgo climático, y anunciaba que incrementaría su 

Nueve de cada diez consultados opina 
que los inversores solicitan cada vez más 
conocer los criterios ambientales, sociales 
y de gobierno corporativo que poseen las 
empresas
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vigilancia en más de doscientas de ellas. Esto supone 
un importante golpe en la mesa que demuestra su 
disposición a votar en contra cuando no se cumpla lo 
establecido en la divulgación de la información relativa 
a la sostenibilidad, pero también indica que su política 
ejerce una enorme influencia en otras entidades y en el 
sector financiero en su conjunto.

Las empresas están asumiendo e impulsando su 
papel como agentes de transformación social y 
se ven a sí mismas capaces de liderar el cambio, 
pero existe un gran desafío a la hora de abordar la 
trazabilidad y puesta en valor de su propio desempeño. 
La estandarización y verificación de la información 
no financiera supone un gran desafío a la hora de 
reportar sus impactos sociales y medioambientales. 
Unas normas e indicadores comunes, pero específicas, 
pueden ayudar a responder a las expectativas y 
necesidades de información; y, al mismo tiempo, ser 
una oportunidad para identificar los aspectos relevantes 
a integrar en la estrategia de la compañía. Un mejor y 
más claro marco normativo facilita el buen desempeño 
de las empresas. 

2.4. 	MEJORES LEYES, 
MEJORES EMPRESAS

Pese a los prejuicios generalizados que puedan existir 
respecto a una mayor regulación, las marcas al mismo 
tiempo ven la obligación del reporting como un ejercicio 
de reflexión interna que permite poner en valor los 
esfuerzos realizados en materia de sostenibilidad, 
eleva la ambición y mejora el desempeño ético de 
las propias organizaciones. Ocho de cada diez 
encuestados opinan que la Ley 11/2018 en materia 
de Información No Financiera ha acelerado la 
integración de los aspectos ASG; sin embargo, el 
mismo porcentaje manifiesta preocupación con la 
idea de que se produzca una normalización excesiva 
de la información no financiera que pueda afectar a 
su competitividad internacional debido a la diferente 
presión regulatoria existente en otros países.

Para los expertos consultados, la participación de las 
empresas en el diseño de la regulación es un punto 
imprescindible, y reclaman alianzas que permitan 
impulsar mejores leyes. Hoy, Europa diseña y lidera 
el futuro global, caminando hacia un corpus de 
indicadores que simplificará y clarificará la verificación, 
permitirá mayor comparabilidad y facilitará la 
digitalización respecto al reporte de sostenibilidad. 
Es esencial para impulsar una mayor transparencia 
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y facilitar precisamente esa colaboración entre 
administraciones y empresas que en ocasiones se 
tiñe de sombras de sospecha. Se han dado pasos en 
este sentido, por ejemplo, con las Políticas de Mejora 
Regulatoria (MPR) de la OCDE o de la propia Comisión 
Europea (smart regulation), que tienen como objetivo 
principal ayudar a los gobiernos para mejorar la calidad 
de su regulación y asegurarse de que esta sirva de 
forma eficiente para cumplir con los objetivos sociales. 

La transparencia en los procesos, políticas basadas 
en datos y participación de los ciudadanos y partes 
interesadas hacen que las leyes mejoren. Para 
los miembros del Foro, uno de los puntos donde 
la regulación del reporting podría ser mejor es al 
hablar del tamaño de las empresas ya que, según su 
percepción, es muy difícil encontrar métricas que sirvan 
a organizaciones grandes y pequeñas, e imposible 
trasladar las 169 metas de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible a todas las compañías. Así, casi nueve 
de cada diez consultados cree que la regulación 
debería introducir obligaciones de aseguramiento 
diferentes en función del tamaño y naturaleza de las 
compañías.

En España, el impulso del reporting se viene 
consolidando, en buena parte, empujado por la 
Ley 11/2018 de Información No Financiera, pero 
la tendencia se enmarca dentro de un panorama 
internacional en la misma sintonía. Así lo demuestran 
las 38.000 memorias de sostenibilidad que fueron 
registradas en 2019, según el estándar Global Reporting 
Initiative (GRI) –principal referencia mundial del reporte 
no financiero– y el auge de otros marcos de reporte 
como el del Pacto Mundial, el Sustainability Accounting 
Standards Board (SASB), los índices bursátiles de 
sostenibilidad como el FTSE4good o el Dow Jones 
Sustainability Index (DJSI); y las iniciativas de reporte 
vinculadas a la emergencia climática, como el Carbon 
Disclosure Projet CDP o el Grupo de trabajo del G20 
sobre información financiera relacionada con el clima 
(TFCD). También, en última instancia, por la nueva 
directiva europea (CSRD), que actualiza la directiva de 
2014 sobre información no financiera y diversidad.

Nueve de cada diez creen que la regulación 
debería introducir obligaciones diferentes 
en función del tamaño y naturaleza de las 
compañías
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Estándares GRI

Pacto Mundial de 
Naciones Unidas

Sustainability 
Accounting Standards 

Board (SASB)

Los índices bursátiles 
de sostenibilidad: 

FTSE4good y Dow Jones 
Sustainability Index (DJSI)

Iniciativas de reporte 
vinculadas a la 

emergencia climática

Que requiere de todos sus 
firmantes el reporte anual del 
progreso realizado en torno a 

sus diez principios

Estándar para inversores 
internacionales como 

BlackRock. Proyecto activo 
de avance en estándares 

internacionales

Establecen los ratings 
incluyendo, junto con los 
financieros, indicadores y 
desempeño de actividad 

extrafinanciera

Carbon Disclosure Project 
(CDP), o el Grupo de trabajo del 

G20 sobre la información 
financiera relacionada con los 

riesgos climáticos (TFCD)

38.000 memorias 
registradas

Principal referencia 
mundial del reporting

1 2 3 4

Rigor y tendencias del reporte

Otros marcos de reporte

Fuente: elaboración propia
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Sin embargo, el tsunami regulatorio al que hemos 
asistido en los últimos años también ha sido un 
factor generador de incertidumbre. Los requisitos 
aumentan y, con ellos, la presión de los inversores y 
de las autoridades, sin que se haya desarrollado en 
paralelo un marco claro que delimite la responsabilidad 
individual o solidaria de los consejos de administración, 
relacionada con estos requisitos. Para avanzar en 
este sentido, subrayan los miembros del Foro, sería 
necesario determinar procedimientos para incluir la 
información ASG en la información precontractual de 
los productos financieros, o definir las competencias 
y responsabilidades pertinentes para supervisar las 
normas técnicas.

Beneficios del reporting

Las exigencias de los ciudadanos hoy en materia 
de trazabilidad, de transparencia o de rendición de 
cuentas en todos los aspectos no son los que eran hace 
veinte años, y seguramente serán insuficientes si las 
comparamos con las que habrá dentro de otros veinte. 
Los cambios legislativos en materia de sostenibilidad 
responden a una demanda social creciente que antes no 
estaba contemplada. Así, la información no financiera 

es muy probable que vaya a correr la misma o similar 
trayectoria que la financiera, regulada y estandarizada 
desde hace décadas.

La presión normativa, pese a las posibles 
incertidumbres manifestadas, funciona sin embargo 
como catalizador de sostenibilidad. Las propias 
compañías reconocen sus beneficios y su potencial 
transformador, también como herramienta para 
informarse de los posibles riesgos y poder prevenirlos: 
el 89% de los miembros del FMRE creen que el Estado 
de Información No Financiera (EINF) es una herramienta 
idónea o válida para la identificación de riesgos. 

Pero, además de servir para identificarlos a nivel 
interno, comunicar ciertos riesgos supone un premio 
por parte de los ciudadanos, que demandan y valoran 
la transparencia de las organizaciones. De hecho, el 
84 % está de acuerdo con que informar sobre riesgos 

El 89 % creen que el Estado de 
Información No Financiera (EINF) es una 
herramienta idónea o válida para la 
identificación de riesgos
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concretos es un aspecto valorado positivamente por los ciudadanos. En línea con ello, según los resultados arrojados por 
las encuestas, la transparencia hacia la sociedad se sitúa en el primer beneficio señalado por los entrevistados (26 %), 
seguido de cerca por la integración de los aspectos materiales relevantes en la estrategia de la compañía (24 %) y el aumento 
de la legitimación social (17 %). Cumplir la ley es señalado solo por el 9 %.

9 %

13 %

13 %

17 %

22 %

26 %

Base: 53 miembros del FMRE

Beneficios estratégicos del reporte de la información no financiera. Por favor, señale los que 
considere más importantes para su compañía. (RESPUESTA MÚLTIPLE LIMITADA A CUATRO OPCIONES)

Cumplir la ley

Elevar la ambición de la empresa 
para mejorar el desempeño

Identificar y reportar los aspectos 
relevantes y materiales

Aumentar la legitimación social 
de mi compañía

Integrar aspectos relevantes y materiales 
en la estrategia de mi compañía

Transparencia de cara a los 
ciudadanos, la sociedad en sí
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Cumplir con el espíritu de la ley

Aunque la existencia regulatoria sea positiva, no es 
suficiente, y los propios miembros del Foro reconocen 
su compromiso firme cuando un 96 % de ellos declara 
que las empresas son responsables de ponerse 
límites más allá de la regulación. 

Dejando a un lado las posibles discusiones sobre la 
eficacia de una ley concreta o de un indicador específico, 
de la investigación realizada se trasluce una mirada 
más amplia sobre la regulación y la estandarización de 
la información no financiera. La normativa puede tener 
imprecisiones o ser cambiante, pero responde a la 
aspiración compartida de querer ser más transparentes 
y mejores empresas en la sociedad del siglo XXI.

A su vez, para los consultados también es hora 
de incrementar el rigor, un aspecto nuclear para 
recoger información comparable y relevante, pues 
el mercado y todos los grupos de interés demandan 
transparencia y trazabilidad. El reporting se convierte 

El 96 % cree que las empresas son 
responsables de ponerse límites más allá 
de la regulación

en una herramienta de gestión para cumplir hoy con 
la ley pero, sobre todo, en una vía de anticipación de 
los riesgos que vendrán mañana. Es lo que sucede, 
por ejemplo, al hablar de la emergencia climática: las 
compañías están adelantándose para medir y reducir su 
impacto incluso antes de que la legislación haya podido 
responder a ello.
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ESCUCHAR
PARA IMPACTAR3



El análisis de materialidad, que tiene su base en la 
propia Ley de Información No Financiera, es una 
herramienta idónea para saber cuáles son los asuntos 
relevantes que la organización debe incorporar y 
gestionar, pues son aquellos que preocupan y afectan 
a todos sus grupos de interés: hacer una lectura 
estratégica del marco legal del reporting es la clave para 
que este tenga sentido e impacto. 

Los miembros del Foro coinciden en que llevar a cabo 
el análisis de materialidad con rigor da a las compañías 
la oportunidad de incorporar las preocupaciones y 
necesidades de todos los agentes de la cadena de 
valor para así poder adecuar sus decisiones –tanto las 
financieras como las no financieras– a las expectativas 
de los grupos de interés. Esto facilita y fomenta que 
los stakeholders sean partícipes de la planificación y 
los procesos de decisión, avanzando en transparencia, 
confianza y gestión de riesgos y oportunidades 
comunes. 

3.1. MATERIALIDAD ESTRATÉGICA 
Y ESCUCHA EMPÁTICA

La escucha y la reflexión permiten transformar las 
compañías en un momento crucial para la reinvención 
del sistema hacia ese stakeholder capitalism que busca 
construir un sistema más inclusivo, ético y sostenible. 
Hoy las empresas visionarias son aquellas que escuchan 
a los grupos de interés para construir con ellos un mejor 
futuro para todos. Los miembros del FMRE ya utilizan 
la escucha activa para tomar decisiones estratégicas: 
casi siete de cada diez consultados manifiesta su 
acuerdo con la afirmación «mi compañía cuenta 
con un proceso de identificación y gestión de 
expectativas de grupos de interés que ha dado lugar 
a iniciativas concretas y ha influido en decisiones 
estratégicas».
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Saber qué es lo que preocupa a estos grupos de interés 
es un vector fundamental de oportunidad estratégica 
para elaborar los planes corporativos y esbozar los 
planes directorios de los próximos años. Según las 
percepciones de los miembros del Foro, los aspectos 
socialmente más valorados por sus grupos de interés 
a los que deben dar respuesta son la generación de 
riqueza, empleo y bienestar en el entorno cercano 
(29 %), el compromiso e impacto positivo en el medio 
ambiente (28 %) y el cuidado de los empleados (22 %). 

Con esa información, aunque en un panorama 
multistakeholder la opinión de todos ellos sea relevante, 
las propias compañías perciben que los cambios en 
materia de sostenibilidad no se reclaman con la misma 
fuerza por parte de todos los grupos de interés. Por 

ejemplo, el aumento de la conciencia medioambiental 
experimentado en los últimos años ha tenido una huella 
evidente en los ciudadanos, lo que ha propiciado un 
cambio palpable sobre todo en aquellas compañías 
dedicadas al gran consumo. 

Para los miembros del Foro, los consumidores son 
percibidos como los más exigentes a la hora de 
valorar el esfuerzo que realizan las marcas en 
materia de sostenibilidad (34 %), seguidos de los 
empleados (22 %), los medios (16 %), los accionistas 
e inversores (13 y 11 %, respectivamente) y los 
proveedores (3 %).

Para los miembros del Foro, los aspectos 
socialmente más valorados por sus 
grupos de interés son la generación 
de riqueza, empleo y bienestar, el 
compromiso e impacto positivo en el 
medio ambiente y el cuidado de los 
empleados

Cada vez más, los consumidores ven a las 
marcas como agente social del cambio y les 
exigen un comportamiento adecuado y ético

“
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3 %

11 %

13 %

16 %

22 %

35 %

Base: 53 miembros del FMRE

Entre los distintos públicos de interés, ¿quién considera más exigente 
a la hora de valorar los esfuerzos de su marca en materia de sostenibilidad? 
(RESPUESTA MÚLTIPLE LIMITADA A TRES OPCIONES)

Proveedores

Inversores

Accionistas

Medios de comunicación

Empleados

Consumidores o clientes
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Cambiar la manera de comunicar

Al igual que se percibe cómo los consumidores 
conscientes exigen cambios a las empresas para que 
sean más sostenibles, ellas también se encuentran en 
un punto de inflexión en la manera de rendir cuentas a 
la sociedad de su desempeño ético y sostenible. Con la 
herencia de una comunicación triunfalista que sacaba 
pecho de sus logros de cara a los accionistas, hoy las 
compañías valoran otro tono, más honesto y natural 
y válido para todos los grupos de interés, que asume 
que la sostenibilidad es un aprendizaje continuo. De 
hecho, un 84 % de los encuestados está de acuerdo con 
que informar sobre riesgos concretos es un aspecto 
valorado positivamente por la sociedad.

Este es uno de los aspectos más subrayados por los 
miembros del Foro en los encuentros realizados para la 
elaboración de este informe, donde asumen que existe 
una evolución de las narrativas hacia la honestidad, 
una de las claves de identidad de las marcas del siglo 
XXI. Mostrarse más transparentes también requiere de 
valentía, pues significa asumir que las corporaciones, 
como las personas, a veces cometen errores o no 
obtienen los resultados que esperan. En ese cambio de 
paradigma en el que la sociedad empieza a comprender 
que la sostenibilidad es un camino y no un fin en sí 
mismo, el 96 % de los miembros del Foro ve positivo 
que su empresa reporte tanto los aspectos positivos 
como los negativos como un ejercicio de honestidad.

En un momento en el que muchas corporaciones son 
acusadas de greenwashing o cuestionadas cuando 
hacen campañas que hablan de sostenibilidad –según 
el cribado de sitios web en relación con el «blanqueo 
ecológico» llevado a cabo por la Comisión Europea, al 
menos un 42 % de las afirmaciones de las empresas 
en materia ecológica carece de fundamento–, para los 
miembros del Foro una nueva forma de comunicar es 
clave para aumentar la confianza de los ciudadanos 
en las compañías porque, aunque pueda parecer 
arriesgada, la honestidad y la transparencia son los 

Un 84 % de los encuestados está de 
acuerdo con que informar sobre riesgos 
concretos es un aspecto valorado 
positivamente por la sociedad
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mejores argumentos para demostrar el trabajo real 
que hacen. Las empresas españolas están trabajando 
duramente para ser más sostenibles, y la comunicación 
debe reflejarlo con rigor, cumpliendo criterios que 
permitan establecer la trazabilidad de lo que cuentan: 
no hay mejor campaña que aportar las pruebas que 
demuestran el empeño por avanzar en el camino –casi 
sin fin– de la sostenibilidad.  

3.2. CÓMO, QUÉ Y PARA QUÉ MEDIR

La necesidad de cambiar la comunicación de 
sostenibilidad hacia una más transparente, honesta y 
válida para todos los grupos de interés necesita del rigor 
a través de datos y métricas que demuestren no solo el 
trabajo realizado, sino que den consistencia al discurso 
en un ejercicio de liderazgo y solvencia. 
 
El reporte de información no financiera se convierte 
en una herramienta útil de gestión cuando es capaz de 
informar sobre los impactos de la actividad del negocio 
en la sociedad. Al incorporar el análisis de materialidad 
que identifica las prioridades y perspectivas de los 
principales grupos de interés, el reporting permite 
describir con rigor las consecuencias directas e 
indirectas de los impactos materiales a lo largo de su 
cadena de valor, divulgar los enfoques estratégicos 
y compartir cómo la sostenibilidad se integra en las 
operaciones. Para los miembros del Foro, el reporting 
es una experiencia netamente positiva para conocer y 
calibrar sus acciones: el 81 % de ellos reconoce que 
está permitiéndoles evolucionar en la medición y 
comunicación del impacto.

Es necesario cambiar la forma de comunicar 
hacia una que se dirija hacia todos los 
stakeholders, huyendo del triunfalismo

“

ÍNDICE

APRENDIZAJES

ENTREVISTA

AGRADECIMIENTOS

PRÓLOGO

INTRODUCCIÓN

REPENSAR 
PARA ACTUAR 

ESCUCHAR 
PARA IMPACTAR  

COLABORAR PARA 
TRANSFORMAR  

CONCLUSIONES: EL 
CAPITAL PACIENTE 

1
2
3
4
5

LAS MARCAS 
DEL FUTURO

MARCAS RENOMBRADAS, 
MARCAS TRASCENDENTES

41



Impactos en la 
sociedad

Aprendizaje

El reporte no financiero como herramienta de gestión

Desde el rigor en el reporte de los temas materiales 
pide información sobre el impacto de la actividad en la sociedad.

Materialidad 
y riesgos

Enfoque y modelo 
de gestión

Compromisos y 
objetivos sobre 

los mismos

Resultados y KPI, 
evidencias

Fuente: elaboración propia
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EN EL MARCO 
METODOLÓGICO 
E INSTITUCIONES

Outcome, impacto

Ámbito iniciativa privada Ámbito institucional

Acceso público Otros modelos empresariales o académicos

HERRAMIENTAS 
DE MEDICIÓN

OTROS MODELOS

Modelos, herramientas y grupos de trabajo

Fuente: elaboración propia

Durante las reflexiones llevadas a cabo en la investigación para la elaboración de este informe, los expertos y partícipes 
consultados subrayaron, sobre todo, la complejidad de medir y reportar el impacto social debido a la falta de herramientas, 
indicadores y marcos comunes. El exceso de indicadores se superpone con la necesidad de establecer parámetros que 
permitan afinar la comparabilidad: la medición es compleja, pero necesaria, y precisa estandarizar los modelos para poder 
comparar. La abundancia de marcos puede hacer de la medición un aspecto especialmente confuso, sobre todo a la hora de 
escoger los más adecuados para plantear la estrategia de medición del impacto.
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A pesar de la dispersión, la diversidad de modelos 
puede resultar algo netamente positivo en tanto en 
cuanto permite sofisticar las metodologías, medir más 
aspectos y poner sobre la mesa nuevas exigencias. 
Sin embargo, los miembros del Foro coinciden en 
que es necesaria una mayor estandarización en 
términos de impacto social, como se ha consolidado 
en la medición del impacto económico y avanzado 
en el medioambiental, con métricas más trabajadas y 
armonizadas. Asimismo, también es hoy necesario el 
acuerdo para poner en común los propios estándares a 
nivel mundial y que grandes mercados como el europeo 
y estadounidense, líderes en estos campos, compartan 
un lenguaje que permita aprovechar los recursos de 
forma más eficiente.

Búsqueda del equilibrio entre rigor, 
proporcionalidad y atribución

La búsqueda de los indicadores que mejor reflejen la 
realidad que vivimos es importante, pero también lo 
es aplicar una mirada amplia ante un mundo nuevo, 
cambiante y complejo donde, a veces, existen cosas 
difíciles o imposibles de traducir en cifras: medimos 
representaciones más o menos fieles de lo que está 
pasando en realidad con las métricas que tenemos y 
con lo que los contextos nos permiten.

Pese a que queda mucho por avanzar hacia unos 
estándares comunes y adecuados que se adapten a la 
realidad y particularidades de las empresas, el nuevo 
impulso legislativo europeo refuerza la búsqueda 
de mejores maneras de medir ese impacto social y 
medioambiental, ya que cada vez más las ayudas 
procedentes de Europa están ligadas a ello. En julio 
de 2020, el Consejo Europeo acordó un instrumento 
excepcional para hacer frente a las consecuencias 
socioeconómicas de la pandemia, conocido como 
Next Generation EU, que movilizará 750.000 millones 

Ocho de cada diez encuestados reconoce 
que el reporting les está permitiendo 
evolucionar en la medición y la 
comunicación del impacto
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de euros de los cuales España recibirá hasta 140.000 
millones. El Mecanismo para la Recuperación y 
la Resiliencia, núcleo de estos fondos, condiciona 
las ayudas a proyectos que supongan un cambio 
estructural del modelo e impacten de forma duradera 
sobre la resiliencia económica y social, la sostenibilidad, 
la competitividad a largo plazo y el empleo.

Así, reforzar el análisis de materialidad y la búsqueda 
de indicadores comunes no solo ayuda a las 
compañías a conocer su huella en la sociedad, sino 
que también impulsa su acceso a la financiación. El 
reporte de información no financiera recopila datos 
intrínsecamente relacionados con la sostenibilidad y 
el impacto que son necesarios para apuntalar unos 
proyectos que, aunque deben estar diseñados ad hoc 
para optar a estos fondos, pueden ajustarse a los 
requisitos marcados por Europa. De hecho, para el 
77 % de los miembros del FMRE, los fondos Next 
Generation EU suponen un estímulo para la mejora 
en el reporte y la medición de impacto. 

Las demandas de los inversores, los consumidores, los 
trabajadores, el sector público y de la propia regulación 
dan cuenta de que el propósito se convierte en un activo 
rentable de creación de valor a largo plazo: al incluir el 
impacto junto al riesgo y la rentabilidad, las compañías 
podrán pasar de la medición del impacto a la medición 
para el impacto.

Para el 77 %, los fondos Next Generation 
EU suponen un estímulo para la mejora 
en el reporte y la medición de impacto
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COLABORAR PARA 
TRANSFORMAR4



Además de los estándares y de los procesos para 
medir el impacto y el desempeño, los miembros 
de FMRE manifiestan que la sostenibilidad es un 
proceso complejo que atraviesa y transforma de 
manera transversal a las marcas. Hoy se supera la 
concepción de la «sostenibilidad de las marcas» como 
un atributo estanco o un departamento específico 
en las compañías. La realidad y experiencia indica 
que caminamos hacia un modelo de gestión opuesto, 
donde  el gran desafío es hacer de la sostenibilidad 
algo orgánico e intrínseco para las organizaciones y, 
por ende, para sus marcas. Para los miembros del 
Foro, la gestión ética es una necesidad cristalizada que 
trasciende a meros cambios superficiales o cosméticos.

El propio lenguaje, y no solo los objetivos y las 
métricas de la sostenibilidad, se convierte en vehículo 
de cohesión del propósito y el negocio: hacer de 
la sostenibilidad un lenguaje común, riguroso y 
comprensible es ahora uno de los grandes retos para 
las marcas. 

4.1. LO QUE HACEMOS 
PARA CAMBIAR LO QUE SOMOS

La sostenibilidad tiene que ser un idioma 
común que aglutine el lenguaje de todos 
los departamentos y sea comprensible 
por todos ellos, desde el financiero al de 
marketing. Eso implica hacer entendible 
el mensaje para lograr que todos los 
profesionales se involucren

En estos momentos se está  produciendo y acelerando 
una transformación cultural en toda la cadena de 
valor, pero especialmente en la dimensión interna 
de las organizaciones. Aunque es percibida como un 
enorme reto, esa transformación cultural es también 
identificada como factor disruptivo y ventana de 
oportunidad para hacer de las marcas espacios más 
sostenibles, eficientes y competitivos a largo plazo. El 
92 % de los encuestados, de hecho, la ven como una 
prioridad estratégica para impulsar la recuperación 
sostenible de la economía, que tiene que hacer frente 
a las facturas que deja la pandemia.
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Todos los miembros y piezas de la organización 
están involucrados en el proceso de cambio y, en 
consecuencia, los propios órganos de gobierno 
corporativo, como máxima expresión de liderazgo, se 
hallan de igual modo en proceso de transformación. 

7,5 %92,5 %

30,2 %69,8 %

30,2 %69,8 %

35,8 %64,2 %

52,8 %47,2 %

Base: 53 miembros del FMRE

Señale su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

Trabajar en una transformación cultural de la compañía que 
impulse la recuperación sostenible del conjunto de la economía 

constituye una prioridad estratégica en mi compañía

Mi empresa ha co-liderado iniciativas estratégicas en colaboración con 
otras organizaciones públicas y privadas en el ámbito de la sostenibilidad

Mi compañía cuenta con un proceso de identificación y gestión de 
expectativas de grupos de interés que ha dado lugar a iniciativas 

concretas y ha influido en decisiones estratégicas

La compañía en la que trabajo es percibida como un 
referente en materia de sostenibilidad en su sector

En mi compañía se han priorizado decisiones a favor de la sostenibilidad que 
han podido limitar o penalizar el crecimiento o la rentabilidad a corto plazo

Acuerdo Desacuerdo

El 92 % de los encuestados ven la 
transformación cultural como una 
prioridad estratégica para impulsar la 
recuperación sostenible de la economía 
tras la pandemia
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La labor de los especialistas en sostenibilidad y de los 
propios empleados de las empresas es fundamental 
para que el cambio alcance a los Consejos. El empuje 
de estas tendencias ha producido ya una capilarización 
de la sostenibilidad palpable en todos los niveles de 
las compañías. Hoy es relevante señalar que grandes 
corporaciones españolas –incluyendo algunos 
miembros del FMRE–, ya incluyen criterios verdes para 
que los consejeros ejecutivos y miembros de la alta 
dirección puedan percibir sus bonus anuales, ligados 
por ejemplo a la descarbonización de sus operaciones o 
a sus avances para integrar y conseguir los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible.

Trabajar en empresas que son catalizadores del cambio 
es un motivo de orgullo para los propios empleados, 
empoderados al verse trabajando en organizaciones 
que contribuyen a mejorar su entorno, al saberse 
relevantes para coser las brechas sociales de nuestro 
tiempo.

En ese empoderamiento de los empleados y de 
las propias compañías está una de las claves 
transformadoras de las empresas hacia sí mismas, pero 
también hacia la sociedad. Un nuevo modelo donde se 
fomente el co-liderazgo y la colaboración es una de las 
piedras angulares que sostendrán las infraestructuras 
económicas y sociales necesarias para afrontar los retos 
actuales y futuros. 

Durante las sesiones llevadas a cabo para la redacción 
de este informe, los miembros del Foro indicaron 
que perciben la superación de aquellos modelos de 
competencia feroz entre actores, sustituidos hoy por un 
nuevo paradigma que precisa de alianzas para hacer el 
cambio posible y facilitar un avance común. La escucha 
mutua entre organizaciones, instituciones, grupos de 
interés y ciudadanos permite habilitar nuevos espacios 

4.2. DE LA COMPETENCIA 
A LA COLABORACIÓN 
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para conversar, coordinar y transformar la realidad, 
teniendo en cuenta los intereses de las organizaciones, 
pero también del resto de agentes. Esa transición ya se 
está produciendo: hoy, siete de cada diez encuestados 
afirman que sus empresas han co-liderado 
iniciativas estratégicas en colaboración con otras 
organizaciones públicas y privadas en el ámbito de 
la sostenibilidad. 
   
Como rezan los conocidos versos de John Donne, 
ningún hombre es una isla. Las empresas, los 
ciudadanos, las administraciones y el resto de agentes 
socioeconómicos, que han funcionado en ocasiones 
como un archipiélago, se encuentran ahora en un 
momento en el que construir puentes que las acerquen. 
Que existan esas vías de unión es un factor fundamental 
de progreso, pues la innovación nace de la colaboración 
puesta al servicio del bien común. 

La sostenibilidad es un área clave para transformar 
ese modelo desde su misma base, reforzando los 
lazos entre los miembros interdependientes de la 
sociedad y estableciendo un lenguaje común que facilite 
el entendimiento entre personas, organizaciones, 
administraciones y entidades. Las alianzas que han 
aflorado para hacer frente a la pandemia demuestran 
que, cuando existe colaboración, es posible actuar para 
mejorar la calidad de vida común de todos los actores 
de la sociedad. 
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CONCLUSIONES:
EL CAPITAL 
PACIENTE5



La apuesta por el progreso y por la colaboración para 
mejorar juntos la vida en común exige de escucha, 
de reflexión y de medición de impacto, pero sobre 
todo requiere de acciones compartidas por todos los 
agentes sociales. Abandonar el discurso basado solo 
en propósitos y pasar a otro que tenga su raíz en la 
coherencia de los hechos es quizá la parte nuclear de 
una transformación cultural que trasciende al ámbito 
corporativo.

Pese a que posean características y particularidades 
propias, para los miembros del Foro la transición hacia 
un modelo más sostenible tiene ciertos paralelismos 
con lo que supuso –y aún supone– el proceso de 
digitalización. Ambos requieren de un cambio radical de 
modelo, y ambos son incuestionables para las empresas 
que quieran formar parte de los ecosistemas sociales de 
un futuro cada vez más próximo. Si hoy nadie cuestiona 
los esfuerzos de las corporaciones por adaptarse a 
los entornos digitales, tampoco debería ponerse en 
entredicho su trabajo en materia de sostenibilidad: 
igual que las empresas que quieran ser relevantes 
tienen que ser digitales, aquellas que quieran ser 
trascendentes tienen que ser sostenibles. 

Conscientes de la necesidad y urgencia de la 
transformación, las corporaciones abrazan el mundo 
digital de forma progresiva, al igual que sucede con la 
sostenibilidad, que también requiere de un proceso 
de adaptación. La conclusión extraída del análisis 
realizado para este informe es que, aunque a distintas 
velocidades, los cambios se están ya produciendo. En la 
era de la inmediatez, reenfocar la mirada hacia el futuro 
requiere indispensablemente de ambos aspectos, 
pues el corto y el largo plazo confluyen en el hoy. Sin 
embargo, es en este punto es donde los miembros del 

Aunque hasta ahora se ha funcionado 
a corto plazo, la inversión ASG requiere 
modificar los tempos. Los ciudadanos 
tienen un grado de madurez que les permite 
entender la espera, y si la marca empieza a 
incorporar la paciencia, el mensaje llegará 
a ellos

“
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Ante la afirmación «en mi compañía 
se han priorizado decisiones a favor 
de la sostenibilidad que han podido 
limitar o penalizar el crecimiento o la 
rentabilidad a corto plazo», el 48,2 % se 
mostraba de acuerdo

Foro señalan que existe aún un importante margen de 
mejora. Ante la afirmación «en mi compañía se han 
priorizado decisiones a favor de la sostenibilidad 
que han podido limitar o penalizar el crecimiento 
o la rentabilidad a corto plazo», solo el 48,2 % se 
mostraba de acuerdo. 

Durante una de las sesiones de escucha activa 
llevadas a cabo para la redacción de este informe, se 
trajo a colación el concepto del «capital paciente» 
desarrollado por economistas como Jacqueline 
Novogratz y empleado en la economía social para hablar 
de la financiación de los proyectos en sus primeras 
etapas –en las que los inversores saben esperar a una 
rentabilidad a largo plazo, entre los diez o los quince 
años–. Esta reflexión permite a los miembros del Foro 
poner de relieve la necesidad de incorporar la paz-
ciencia en el replanteamiento del sistema, una simbiosis 
que aúna el largo plazo, el consenso y el bienestar 
social con el rigor y la capacidad de avanzar rápido para 
abordar los grandes retos que compartimos, calculando 
el impacto y la dirección de cada paso para hacerlo 
posible. 

Incorporar la perspectiva del largo plazo es también 
una cuestión prioritaria al hablar de gestión. Además 
de armonizar y aplicar indicadores que permitan medir 
el impacto, también es necesario aplicar la misma 
mirada larga que se debe aplicar a la hora de hablar de 
intangibles como la reputación, la innovación o la propia 
marca en sí. A corto plazo, los objetivos de la marca 
tienen que ser coherentes con ese enfoque; si no lo son, 
la estrategia de sostenibilidad no resultará creíble.
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Frente a esa mirada cortoplacista que ha marcado los 
modelos de negocio hasta ahora, las corporaciones se 
encuentran en un momento clave en el están decididas 
a mirar al mañana sin eludir su responsabilidad para 
actuar con urgencia y perspectiva ética ante grandes 
desafíos como la desigualdad, la digitalización, los 
retos demográficos o el cambio climático. Tomar 
hoy medidas para paliarlos es crucial para operar en 
escenarios más favorables dentro de unas décadas. 
Estas decisiones, a su vez, repercutirán en la resiliencia 
de las corporaciones y en su capacidad de sobrevivir 
en entornos inciertos que cambian cada vez a mayor 
velocidad. 

Como hemos diseccionado en los apartados anteriores, 
las dificultades para medir y reportar el impacto o para 
establecer indicadores existen y pueden ralentizar 
la transición hacia un nuevo modelo, pero esta es 
imparable. Los miembros del Foro son conscientes 
de que aún queda mucho por hacer, pero utilizan las 
posibles barreras como palanca para coger impulso y 
seguir trabajando para mejorar los modelos de reporte 
en un verdadero ejercicio de transparencia.

En un momento en el que la perspectiva ética cobra 
más importancia que nunca, la creación de espacios 
de intercambio y reflexión como el abierto por el 
Foro de Marcas Renombradas Españolas que se ha 
materializado en este informe se hacen imprescindibles 
para poder entender el contexto social de las 
corporaciones, así como para conocer el papel que 
juegan en la transformación cultural del siglo XXI en la 
que ya nos encontramos. 

Aunque adquieran un rol de liderazgo determinante y se 
sientan las más capaces para abordar los megadesafíos, 
las compañías quieren aunar todos los esfuerzos para 
crear marcos normativos claros y eficaces que les 
ayuden a incrementar la transparencia y la rendición 
de cuentas que las Administraciones y los ciudadanos 
legítimamente les demandan. 
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En este nuevo ecosistema de interdependencia 
colaborativa, todos los actores son piezas 
fundamentales del engranaje, independientemente 
de su condición, tamaño o ámbito de actuación, sin 
espacio para los prejuicios excluyentes. Como ha 
quedado de manifiesto en esta investigación, existen 
vías para la colaboración público-privada y entre las 
propias empresas, un factor indispensable para el 
progreso común. No existen las únicas respuestas, 
sino los espacios de confluencia donde explorar 
todas las posibles vías que nos permitan impulsar 
las infraestructuras sociales que como sociedad 
precisamos. 

Dentro de la complejidad inherente al mundo actual, 
el cambio hacia corporaciones más humanistas es 
indispensable, y necesita un lenguaje común que 
sitúe a las personas en el centro de la estrategia. Si 
hoy la realidad es una gran sinfonía con centenares 
de instrumentistas diferentes tocando al unísono, la 
sostenibilidad ejerce el rol de director de orquesta, una 
batuta capaz de armonizarlos para que todos suenen en 
el tempo adecuado.

Que una situación sea compleja no significa que 
sea irresoluble, como sostenía el científico y filósofo 
Humberto Maturana. Aunque la magnitud de los 
problemas en ocasiones pueda resultar paralizante, 
también puede ser un aliciente para acelerar el ritmo. 
Frente a los profetas del escepticismo, hoy las marcas, 
como Galileo, saben que el mundo se mueve. 
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APRENDIZAJES



Los doce principales aprendizajes extraídos 
del proceso de escucha sobre reporting, 
transparencia y sostenibilidad

Las empresas están ya llevando a cabo una 
transformación cultural hacia la sostenibilidad y, 
aunque a distintas velocidades, los cambios en 
las marcas ya se están produciendo. Al igual que 
sucede con la digitalización, la sostenibilidad es un 
proceso que requiere tiempo, espacio y reflexión, 
pero es imparable.

La capacidad de conjugar su visión a largo plazo 
con sus objetivos y necesidades más inmediatos, 
sumando también la urgencia de abordar hoy 
megadesafíos como el cambio climático o la 
desigualdad, supone el éxito de las compañías que 
quieran estar presentes en el futuro. 

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible han 
proporcionado a las marcas una guía para 
interiorizar un nuevo concepto de progreso, 
ayudándoles a asumir que sin un planeta sano y sin 
bienestar y desarrollo humano no hay economía 
posible ni trascendencia a largo plazo. 

Incorporar la sostenibilidad de forma transversal 
en las compañías no les resta rentabilidad, sino 
que las hace ser más resilientes y competitivas. 
Los ciudadanos demandan su compromiso 
como agentes de cambio y exigen hechos que 
demuestren su desempeño ético.  
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La inversión sostenible ha experimentado 
un notable crecimiento en los últimos años, 
evidenciando que el cambio hacia paradigmas 
más conscientes también ha llegado al ámbito 
financiero. Los inversores solicitan cada vez más 
conocer los criterios ambientales, sociales y de 
gobierno corporativo que poseen las empresas. 

La legislación sobre reporte ha supuesto un 
impulso para que las compañías analicen 
su desempeño, pese a las dificultades para 
medir y reportar el impacto o para establecer 
indicadores unificados. La normativa puede 
tener imprecisiones o ser cambiante, pero 
responde a la aspiración compartida de querer 
ser más transparentes y mejores empresas en la 
sociedad del siglo XXI y, como grandes motores 
socioeconómicos, es imprescindible que se las 
escuche y se tengan en cuenta sus inquietudes y 
propuestas para diseñar mejores normativas. 

La abundancia de marcos normativos puede 
resultar un aspecto especialmente confuso, sobre 
todo a la hora de escoger los más adecuados para 
plantear la estrategia de medición del impacto. 
Al igual que se han consolidado los estándares al 
hablar del impacto económico y se ha avanzado 
para dimensionar el impacto medioambiental, es 
necesaria una mayor estandarización en términos 
de impacto social, con métricas más trabajadas y 
armonizadas.

La transición hacia modelos que permitan 
una mejor trazabilidad del desempeño de las 
compañías es imparable, y estas tienen voluntad 
de colaboración para mejorar los indicadores y 
crear estándares compartidos y homogéneos que 
permitan afinar la comparabilidad. Aunar todos 
los esfuerzos para crear marcos normativos más 
eficaces les permitirá incrementar la transparencia 
con las Administraciones y los ciudadanos. 
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Llevar a cabo el análisis de materialidad con rigor 
da a las compañías la oportunidad de incorporar 
las preocupaciones y necesidades de todos los 
agentes de la cadena de valor para poder adecuar 
sus decisiones a las expectativas de los grupos de 
interés.  

Las marcas son conscientes de que la 
sostenibilidad pasa por la integración, gestión 
y equilibrio del impacto económico, social y 
medioambiental en el modelo de negocio. 
Adaptar la gobernanza corporativa al paradigma 
actual precisa de un compromiso firme con 
la transparencia para desterrar posibles 
escepticismos y demostrar a la sociedad que el 
sector empresarial forma parte de la solución a los 
grandes desafíos actuales y futuros. 

El cambio de modelo, que ya se está produciendo 
en las compañías, requiere también implantar 
cambios en la comunicación. Lejos de los 
triunfalismos, la honestidad y la transparencia en 
materia de sostenibilidad son aspectos cada vez 
más valorados por los ciudadanos.

La colaboración es imprescindible para el progreso, 
y existen vías para tender puentes entre todos los 
agentes sociales. Contra los prejuicios excluyentes, 
los espacios de confluencia entre los diferentes 
actores públicos, privados y del tercer sector 
permiten responder de forma más eficaz a los 
retos a los que se enfrenta la sociedad.
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ENTREVISTA



Poco más de cinco años después de su firma, ¿qué 
balance podemos hacer en lo que respecta a los 
compromisos y logros de los ODS?

A nivel mundial, recientemente desde el Programa 
de Naciones Unidas para el Medio Ambiente se hizo 
público un informe en donde se ponía de manifiesto 
que de persistir las tendencias actuales corremos 
el peligro de no cumplir los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible en el año 2030.

Gabriel Castañares, director general de 
Políticas Palanca para el Cumplimiento 
de la Agenda 2030

Entrevista

“Todos los sectores 
y actores son 
indispensables para la 
transformación que busca 
la Agenda 2030”
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En el caso de nuestro país, los diferentes informes de 
progreso han puesto de manifiesto los retos pendientes, 
agravados por la COVID-19, como se señaló en el 
Informe de Progreso de 2020 Reconstruir lo Común. Es 
más necesario que nunca impulsar políticas públicas y 
actuaciones desde todos los actores implicados para 
poder llegar a 2030 con las metas cumplidas. En este 
sentido, la próxima Estrategia de Desarrollo Sostenible 
2030, será un hito fundamental para poder realizar las 
acciones necesarias a lo largo de esta década.

Según los datos que arroja nuestro estudio 
cuantitativo, ocho de cada diez consultados afirman 
que su empresa trabaja bajo la perspectiva Agenda 
2030. Coincide con los últimos sondeos realizados 
por el Pacto Mundial, que hoy sitúan el grado de 
conocimiento de los ODS en las empresas en un 80 % 
–en 2018 el porcentaje era del 69 %–. ¿Qué sucede con 
ese 20 % que aún no los han incorporado? ¿Cuáles son 
las principales dificultades que pueden experimentar 
para no hacerlo? 

La falta de conocimiento de la Agenda 2030 no implica 
que las empresas no trabajen en su consecución, si bien 
es cierto que ser consciente de este marco permite a 
las empresas ser más eficaces en la contribución a los 
retos de la Agenda 2030. De acuerdo con la consulta 
empresarial que hemos realizado desde la Secretaría 
de Estado de cara a la elaboración de la Estrategia de 
Desarrollo Sostenible, entre las empresas se identifican 
obstáculos para contribuir a la Agenda 2030, siendo 
los principales la falta de recursos internos (45 %), los 
escasos incentivos para contribuir a los ODS (28 %) y 
la ausencia de herramientas y recursos que faciliten la 
contribución a los ODS (28 %).

“El compromiso con la alineación normativa 
fortalecerá el seguimiento y la evaluación 
del avance de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible en nuestro país
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¿Cuáles son los Objetivos más presentes y priorizados 
en las estrategias de sostenibilidad en el ámbito 
empresarial? ¿Hasta qué punto perciben que los ODS 
y la Agenda 2030 están facilitando a las empresas la 
medición y reporte de su impacto económico, social y 
ambiental? 

Según las impresiones que nos han transmitido las 
propias empresas, estas trabajan especialmente los 
ODS 5 (igualdad de género), 3 (salud y bienestar) y 13 
(acción por el clima). No existen notables diferencias 
entre grandes y pequeñas empresas, y prácticamente 
todas priorizan estos Objetivos. Sin embargo, muchas 
identifican que la medición y los indicadores son uno 
los aspectos clave, ya que solo un 21 % de las empresas 
han conseguido implantarlos hasta el momento. 
Consideramos que para tener un verdadero impacto 
también deberán incluir medidas para expandir el 
mensaje de la Agenda 2030 a la cadena de valor, para 
establecer objetivos cuantificables de impacto y para 
medir el progreso a través de indicadores.

El Plan Nacional de Recuperación, Transformación 
y Resiliencia se inspira, de hecho, en las líneas de 
actuación de los ODS. También se trazó un proyecto 
para alinear los PGE 2021 con la Agenda 2030. ¿Qué 
retos existen a la hora de bajar los mandatos de los 
ODS a la legislación? 

Se han hecho importantes avances, pero en cualquier 
caso es necesario seguir avanzando e ir hacia un 
modelo más extendido en toda la normativa. Un 
hito importante han sido los vigentes Presupuestos 
Generales del Estado para 2021, que han incorporado, 
por vez primera en España y de modo pionero a nivel 
mundial, un informe sobre el alineamiento con los 
ODS. El objetivo de este informe es identificar cómo 
contribuyen los presupuestos de cada departamento 
ministerial a la gestión orientada la Agenda 2030. 
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Determinar el impacto de los proyectos normativos 
de la Administración es una de sus funciones 
en el cumplimiento de la Agenda 2030. ¿En qué 
momento se encuentra su implantación dentro de la 
Administración pública? ¿Qué perspectivas manejan 
para los próximos años?

El compromiso con la alineación normativa constituye 
un elemento más que fortalecerá las capacidades 
propias de seguimiento y evaluación del avance de 
la Agenda 2030 en nuestro país, con un mecanismo 
que igualmente contribuirá a fortalecer el enfoque de 
Coherencia de Políticas para el Desarrollo Sostenible 
en la acción de gobierno. Una vez concluida la tarea 
de diseño del mecanismo, será incorporado en la Guía 
Metodológica de la Memoria de Análisis del Impacto 
Normativo (MAIN), lo que podrá conllevar, a su vez, la 
necesidad de adaptar el Real Decreto 931/2017 que 
regula este instrumento.

El último de los ODS recoge una condición sine qua non 
para lograr el cumplimiento de todos los anteriores: la 
necesidad de tejer alianzas. En un momento en el que 
la pandemia nos ha demostrado nuestra fragilidad 
e interdependencia, ¿qué hay que cambiar para que 
los ODS permitan crear un lenguaje común de la 
sostenibilidad en todas sus dimensiones? 

La contribución multiactor al impulso y consecución de 
la Agenda 2030 es capital, dado que todos los sectores 
y actores son una pieza indispensable para asegurar la 
transformación que busca esta Agenda. Las enormes 
sinergias y vínculos que hay entre los diferentes 
objetivos y metas supone una oportunidad para trabajar 
de una manera más integradora y con una verdadera 
coherencia de políticas a nivel nacional e internacional. 
Y esto no se puede hacer solo desde el ámbito de 
la administración y sus diferentes niveles, sino que 
hay que trabajar de forma coordinada con todos los 
sectores y con todos los actores (ONG, sector privado, 
sindicatos, academia, etc.), creando alianzas que 
consigan un efecto multiplicador para el cumplimiento 
de las metas. 
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La colaboración público-privada es uno de los puntos 
clave para facilitar esas alianzas. ¿Cómo luchar contra 
los prejuicios que existen, sobre todo entre los más 
reticentes a que existan espacios de confluencia de lo 
público y lo privado?

Los mecanismos de colaboración público-privada son un 
elemento a tener en cuenta para situarnos en la senda 
de un desarrollo sostenible. Para ello es fundamental 
mostrar casos de éxito con iniciativas basadas en la 
búsqueda del interés general y materializadas en el 
liderazgo público y la colaboración imprescindible y 
comprometida del sector privado, de tal forma que 
la unión entre ambos sectores redunde en beneficios 
para toda la sociedad y en la generación de impactos 
positivos en el tejido económico de nuestro país. De la 
misma manera, se deben seguir apoyando las acciones 
y los avances hacia la sostenibilidad en los distintos 
sectores productivos e impulsando el verdadero 
cambio hacia unas finanzas sostenibles, responsables 
y alineadas con los objetivos de la Agenda 2030 y del 
Acuerdo de París.

Según el estudio Opiniones sobre la implementación 
y la regulación de los ODS de la ONU, elaborado por 
IPSOS en colaboración con el Foro Económico Mundial, 
los españoles se sitúan entre los europeos que más 
conocen la Agenda 2030 (80 %). ¿Qué papel juega la 
sociedad civil a la hora de cumplir los desafíos a los 
que nos enfrentamos? 

Nuestro país cuenta con una sociedad civil y 
movimientos sociales comprometidos, rigurosos y 
diversos que han desempeñado y desempeñan un 
papel clave. Su contribución se inicia incluso antes la 
adopción de esta Agenda: buena parte de los elementos 
y preocupaciones que dieron forma a los objetivos y 
metas, así como a la visión sistémica del desarrollo, son 
el resultado de su labor. 

El compromiso institucional en el que se enmarca la 
Estrategia de Desarrollo Sostenible 2030 no habría 
sido posible sin el empuje de una sociedad civil 
amplia y plural. Sus organizaciones acogieron la 
Agenda como el marco de acción para promover las 
transformaciones que nuestro país necesita para 
abordar problemáticas estructurales como la pobreza, 
la desigualdad económica y de género, la precariedad 
laboral o la insostenibilidad de nuestro sistema 
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económico y productivo. Tienen un papel articulador de 
las preocupaciones de la ciudadanía, que constituye un 
valor en sí mismo por su contribución al fortalecimiento 
y profundización de nuestra democracia. Además, 
vienen impulsando un análisis riguroso de las 
interacciones múltiples y subrayando contradicciones 
entre políticas e intereses que dificultan las soluciones 
en materia de desarrollo sostenible. A través de las 
acciones de sensibilización se han venido demandando 
prácticas más coherentes y promoviendo nuevas formas 
de producción y consumo más sostenibles y justos.

La década de la acción se espera que sea el acelerador 
definitivo para los ODS. Si cerramos los ojos y nos 
situamos dentro de diez años, ¿cómo imagina que 
nos encontraremos? ¿Hay que hablar de crear nuevos 
objetivos para cuando pase 2030?

Son diez años en los que acelerar los esfuerzos y 
promover soluciones sostenibles que acaben con la 
pobreza y la desigualdad, hagan realidad la igualdad 
de género y combatan eficazmente el cambio climático 
y sus peores consecuencias desde un pleno respeto 
a los derechos humanos. En este marco, Naciones 
Unidas llama a los distintos niveles de gobierno y a 
todos los sectores de la sociedad –las universidades, 

las organizaciones de la sociedad civil, los sindicatos, 
las empresas, los medios de comunicación, etc.– a 
movilizar sus esfuerzos para transformar las políticas, 
las instituciones y las prácticas promoviendo soluciones 
globales y locales concertadas, alineadas y solidarias 
que no dejen a nadie atrás.

Por el momento tenemos que centrar nuestros 
esfuerzos en la puesta en marcha de planes de 
recuperación con los que reconstruir las economías 
globales afectadas por el impacto de la pandemia, 
como estamos realizando en España. Esto ofrece 
una oportunidad sin precedentes para impulsar una 
verdadera transición ecológica que avance hacia el 
objetivo de neutralidad climática a mediados de siglo. 
Es urgente asegurar que las medidas de impulso 
económico y financiero, que están generando una 
movilización de recursos públicos sin precedentes, 
promuevan la consecución de los objetivos y metas de 
la Agenda 2030, tanto a nivel doméstico como global.
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Este informe es el resultado de más de un año de 
trabajo y análisis que no podría haberse realizado sin 
la colaboración e implicación personal de todos los 
profesionales que, generosamente, han dedicado su 
tiempo a reflexionar sobre su propio desempeño y a 
compartir sus experiencias e inquietudes.

Queremos agradecer su participación al más de 
medio centenar de miembros del Foro de Marcas 
Renombradas Españolas que participaron en la 
encuesta para elaborar el análisis cuantitativo de este 
informe. Al mismo tiempo, también a los expertos en 
el ámbito de la sostenibilidad, el impacto y el reporting 

que colaboraron en las entrevistas en profundidad 
e intervinieron en las cinco sesiones de escucha y 
coinspiración –Del compromiso al liderazgo corporativo, 
Perspectiva de inversores y sistema financiero, 
Sostenibilidad: reporte y transparencia, Normativa y 
buena gobernanza y Medición de impacto: más allá del 
resultado– y a los asistentes a las mismas por su rigor 
e inestimable aportación al proceso de elaboración de 
este estudio. 

Juntos, seguimos trabajando para construir un futuro 
más justo, sostenible e inclusivo para todos.

(*) Ficha técnica del informe disponible al completo en este enlace. 
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https://21gramos.net/wp-content/uploads/2021/09/FichaTecnica_Informe_Repensar_Escuchar_Transformar_21gramos_FMRE.pdf
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