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RESUMEN

La presente investigación se basa en una revisión sistemática de la literatura 
con el objetivo de analizar cómo las estrategias administrativas contribuyen al 
fortalecimiento de la sostenibilidad en las empresas. A través del método Pris-
ma, se identificaron y seleccionaron 20 artículos relevantes, recuperados de las 
bases de datos Scopus y Google Académico, los cuales abordan dimensiones 
clave como la gestión ambiental, la gobernanza corporativa, la responsabilidad 
social empresarial (RSE) y los factores ambientales, sociales y de gobernanza. 
Los hallazgos evidencian que, si bien se han logrado avances importantes en la 
integración de prácticas sostenibles, persisten barreras estructurales, culturales 
y metodológicas que limitan su implementación, especialmente en pequeñas 
y medianas empresas. Asimismo, se identifican factores determinantes para el 
éxito de estas estrategias, entre ellos el liderazgo organizacional, la participaci-
ón de los stakeholders, la adopción de tecnologías limpias y el uso de marcos 
de evaluación mixtos. Se concluye que la sostenibilidad empresarial requiere 
de un enfoque integral y adaptable, en el que la administración asuma un rol 
activo como agente de transformación.

Palabras clave: sostenibilidad empresarial, estrategias administrativas,                      
empresas, responsabilidad social, desarrollo sostenible.
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ABSTRACT

This research is based on a systematic review of the literature with the aim 
of analyzing how administrative strategies contribute to strengthening sus-
tainability in companies. Using the Prisma method, 20 relevant articles were 
identified and selected from the Scopus and Google Scholar databases, ad-
dressing key dimensions such as environmental management, corporate gov-
ernance, corporate social responsibility (CSR), and environmental, social, 
and governance factors. The findings show that, although significant progress 
has been made in integrating sustainable practices, structural, cultural, and 
methodological barriers persist that limit their implementation, especially in 
small and medium-sized enterprises. Likewise, determining factors for the 
success of these strategies are identified, including organizational leadership, 
stakeholder participation, the adoption of clean technologies, and the use of 
mixed evaluation frameworks. It concludes that corporate sustainability re-
quires a comprehensive and adaptable approach, in which management takes 
an active role as an agent of transformation.

Keywords: Corporate sustainability, management strategies, companies,                  
social responsibility, sustainable development.
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INTRODUCCIÓN

En todos los niveles de la gestión organizativa, la gestión empresarial 
sostenible se considera como enfoque estratégico que incorpora metódicamen-
te cuestiones medioambientales, sociales y de gobernanza (ASG). Este tipo de 
gestión aspira a conjugar los objetivos financieros de la empresa con el bienes-
tar social y la conservación del medioambiente; esta acción supera la filantropía 
corporativa o el cumplimiento de la normativa. En este sentido, se requiere una 
planificación estratégica a largo plazo, una cultura organizativa basada en la 
ética y una toma de decisiones basada en hechos y parámetros con efectos a lar-
go plazo. Dado que la competitividad de las empresas actuales depende en gran 
medida de la capacidad de adaptarse a los retos mundiales sin comprometer los 
recursos y las oportunidades de las generaciones futuras, la gestión sostenible 
también fomenta la innovación, la colaboración interfuncional y la participaci-
ón activa de las partes interesadas.

En este contexto, el primer capítulo de esta publicación introduce el con-
cepto general de sostenibilidad en el siglo XXI, sus tres pilares —ambiental, 
social y económico—, las críticas a los ODS, la ética ambiental como base 
para una sostenibilidad global y las diferencias entre sostenibilidad y sustenta-
bilidad. En esa línea, el segundo capítulo se centra en el ámbito empresarial, y 
aborda los fundamentos teóricos de la sostenibilidad corporativa, sus factores 
determinantes, las prácticas sostenibles más relevantes, así como los mecanis-
mos de evaluación mediante indicadores ESG y su relación con la responsabi-
lidad social empresarial.

El tercer capítulo se orienta a la administración como herramienta clave 
en la integración de la sostenibilidad empresarial, analizando la planificación 
estratégica con enfoque ASG, el diseño organizacional, las competencias di-
rectivas para el liderazgo sostenible y los principales retos administrativos que 
enfrentan las empresas. El cuarto capítulo presenta una revisión sistemática 
sobre cómo la administración se aplica en empresas sostenibles, consolidando 
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los enfoques anteriores y preparando el terreno para el quinto capítulo, en el 
que se exploran nuevas perspectivas, como la transformación digital, la inno-
vación verde, los modelos de negocio sostenibles y los desafíos y beneficios de 
la economía circular.
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CAPÍTULO I 
SOSTENIBILIDAD EN EL SIGLO XXI

Ante los problemas del cambio climático, la pérdida de biodiversidad, el 
agotamiento de los recursos naturales y el aumento de la desigualdad social, sin 
duda la sostenibilidad se ha consolidado como uno de los principales pilares 
del discurso global en el siglo XXI. Ha evolucionado hasta convertirse en una 
necesidad universal para Gobiernos, empresas y ciudadanos, lejos de ser una 
idea abstracta o que solo se encuentra en los círculos académicos. Aunque al-
gunas naciones están avanzando en tecnologías limpias y políticas sostenibles, 
otras se ven limitadas por obstáculos estructurales, crisis económicas o falta 
de voluntad política. Esto crea una imagen complicada de la situación actual. 
Acontecimientos mundiales inesperados, como la pandemia de VIH/sida o los 
conflictos armados, también han ralentizado el avance hacia un desarrollo equi-
librado y desviado recursos (Ruiz-Campillo, 2023).

Asimismo, Fanjul et al. (2025) indican que la capacidad de satisfacer las 
necesidades actuales sin sacrificar la capacidad de las generaciones futuras para 
satisfacer sus propias necesidades es la definición fundamental de sostenibili-
dad. Aunque ha evolucionado hacia un enfoque más sistémico, que reconoce 
la interdependencia entre los seres humanos y los ecosistemas, esta definición, 
formulada por el Informe Brundtland en 1987, sigue siendo pertinente hoy en 
día. En la actualidad, la idea abarca la justicia social, la inclusión, el creci-
miento económico y la resistencia a las crisis, además de la preservación del 
medioambiente. De este modo, la sostenibilidad ha evolucionado hasta conver-
tirse en una filosofía que exige una reevaluación de los modelos de producción, 
consumo y gobernanza.

De acuerdo con Nepote (2024), los tres pilares principales de esta visión 
son el social, el económico y el medioambiental. El pilar medioambiental exige 
la conservación de los ecosistemas y el uso prudente de los recursos naturales. 
Mientras que el pilar económico hace hincapié en la necesidad de crear pros-
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peridad sin socavar las bases naturales del desarrollo, el pilar social exige equi-
dad, inclusión y bienestar para todas las personas. Además de ser una norma 
deseable, la integración de estos tres pilares es una condición necesaria para 
garantizar la habitabilidad del planeta y el bienestar de las generaciones futu-
ras. La viabilidad de cualquier estrategia de desarrollo sostenible se ve compro-
metida si se ignora alguno de ellos.

No obstante, lograr este tipo de integración no está exento de detractores 
y desafíos. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son un importante 
paso adelante en la colaboración mundial, pero su alcance, complejidad y via-
bilidad también han suscitado críticas. De forma similar, la idea de sostenibili-
dad requiere una sólida ética medioambiental que guíe las decisiones humanas 
hacia la justicia para todas las generaciones y el respeto por el medioambiente 
(Morote y Moreno, 2022). A su vez, Cano y Arias (2023) señalan que términos 
como «sostenibilidad» y «sustentabilidad» también han generado debate des-
de el punto de vista lingüístico y cultural, sobre todo en Latinoamérica, donde 
su uso varía y refleja tradiciones discursivas distintas. Abordar los problemas 
medioambientales, sociales y económicos de los días exige comprender estas 
distinciones y comprometerse a actuar de forma convincente.

1.1. Panorama actual de la sostenibilidad en el siglo XXI

Como señala Ruiz-Campillo (2023), debido a la acuciante necesidad de 
encontrar un equilibrio entre justicia social, preservación del medioambiente y 
crecimiento económico, la sostenibilidad ha surgido como concepto rector del 
desarrollo mundial en el siglo XXI. Este paradigma es ahora un requisito nece-
sario para la sostenibilidad del futuro ecológico y humano del planeta, y no solo 
una opción. Numerosos estudios científicos sobre la pérdida de biodiversidad, 
el cambio climático y el aumento de las desigualdades han puesto de relieve la 
necesidad de una revisión significativa de los sistemas sociales, económicos y 
productivos.

En este contexto, se han propuesto iniciativas mundiales, como el Acuer-
do de París sobre el Cambio Climático y los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
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(ODS), adoptados por la Asamblea General de las Naciones Unidas en 2015, las 
cuales han contribuido a configurar el compromiso con la sostenibilidad a nivel 
político. En ámbitos importantes, como la mitigación de la pobreza, la energía 
limpia, la educación de alta calidad y la acción por el clima, estos marcos esta-
blecen objetivos cuantificables. Además, apoyan la gobernanza multinivel, en 
la que las empresas, la sociedad civil, los Estados y los gobiernos locales tienen 
responsabilidades distintas pero compartidas (Camarda, 2021).

Asimismo, Rodríguez (2022) plantea que la creciente concientización 
pública ha sido otro motor clave del cambio. El discurso público sobre cuestio-
nes medioambientales y sociales ha aumentado en las últimas décadas debido a 
los movimientos sociales encabezados por jóvenes, científicos y comunidades 
marginadas. La demanda de una mayor responsabilidad, transparencia y cohe-
rencia entre las políticas públicas y los compromisos climáticos de los Gobier-
nos se ha visto favorecida en gran medida por esta presión social. Además, ha 
promovido la adopción de prácticas de producción y consumo sostenibles.

Al mismo tiempo, Vergara-Romero et al. (2021) postulan que el avance 
de las tecnologías sostenibles ha creado nuevas vías para abordar los problemas 
medioambientales. La dependencia de los combustibles fósiles ha disminuido 
gracias al uso generalizado de fuentes de energía renovables como la eólica y 
la solar. La construcción ecológica, el tratamiento de residuos, la agricultura 
inteligente, la movilidad eléctrica y las innovaciones en materia de eficiencia 
energética han demostrado que es posible lograr el crecimiento económico sin 
comprometer la salud del medioambiente. No obstante, sigue existiendo una 
brecha tecnológica entre las naciones desarrolladas y las que están en vías de 
desarrollo, lo que exige sistemas eficientes tanto para la colaboración interna-
cional como para la transferencia de tecnología.

Asimismo, la aparición de las finanzas sostenibles también ha provocado 
un cambio de paradigma en el sistema financiero mundial. Los inversores uti-
lizan cada vez más criterios medioambientales, sociales y de gobernanza para 
evaluar los riesgos y las oportunidades a largo plazo. Los recursos se dirigen 
hacia proyectos que crean valor económico, social y medioambiental mediante 
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el uso de fondos verdes, bonos climáticos y técnicas de inversión responsable. 
Esto demuestra que la sostenibilidad es una estrategia viable y moral para el 
siglo XXI, no incompatible con la rentabilidad (Fernández y Wong, 2021).

Por su parte, Duque et al. (2022) afirman que las empresas han empezado 
a replantearse sus modelos de negocio para crear sistemas más resilientes, in-
clusivos y circulares. Algunas empresas se han comprometido voluntariamente 
a ser neutras en carbono, han cambiado sus cadenas de suministro para reducir 
sus efectos y han anunciado productos respetuosos con el medioambiente. Es-
tas acciones ponen de manifiesto un cambio progresivo en la cultura empresa-
rial mundial, aunque siguen existiendo problemas como el lavado verde y la 
necesidad de marcos reguladores más sólidos.

En simultáneo, Tejerina (2024) señala que las incoherencias del sistema 
actual siguen siendo evidentes a pesar de los avances. La dependencia estruc-
tural del crecimiento económico tradicional, el extractivismo, la desigualdad 
global y la lentitud de las transiciones en sectores importantes como la alimen-
tación, la energía y el transporte siguen poniendo en peligro los progresos rea-
lizados. Intereses políticos y económicos profundamente arraigados se oponen 
con frecuencia a las políticas sostenibles, lo que retrasa su aplicación efectiva.

En conclusión, el concepto y la aplicación de la sostenibilidad han cam-
biado significativamente en el siglo XXI, y actualmente se encuentran en pri-
mera línea del discurso político, económico y científico. Sin embargo, el ca-
mino hacia un modelo plenamente sostenible sigue siendo complicado y exige 
una actuación multiescalar, intersectorial y coordinada. La sostenibilidad se 
percibe ahora como una necesidad urgente para preservar la habitabilidad del 
planeta y la dignidad de las generaciones actuales y futuras, más que como un 
objetivo a largo plazo.

1.2. ¿Qué es la sostenibilidad?

Desde que se planteó por primera vez en el Informe Brundtland en 1987, 
la sostenibilidad —que se define como la capacidad de satisfacer las demandas 
actuales sin comprometer las de las generaciones futuras— ha experimentado 
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cambios significativos. Esta idea se centró inicialmente en las preocupaciones 
medioambientales, pero desde entonces ha crecido hasta abarcar aspectos so-
ciales, económicos, éticos y culturales. La sostenibilidad es un marco para un 
crecimiento resistente y equilibrado en la sociedad contemporánea, y abarca 
mucho más que la mera protección del medio ambiente (Llobet, 2023).

En paralelo, con problemas mundiales como el agotamiento de los recur-
sos, la pérdida de biodiversidad, el cambio climático y el aumento de la desi-
gualdad socioeconómica, las prácticas sostenibles son más cruciales que nunca. 
Mediante la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), la 
ONU ha reforzado este marco global, que busca articular el crecimiento eco-
nómico, la inclusión social y la conservación del medioambiente. Este método 
reconoce la interdependencia de los sistemas ecológicos y humanos, y sostiene 
que el desarrollo sostenible requiere una acción global y local coordinada, así 
como políticas integradas (Nepote, 2024).

Además, Olaizola (2025) señala que la sostenibilidad también ha sido 
redefinida por perspectivas más recientes que hacen hincapié en la igualdad, 
la justicia intergeneracional y la resiliencia. Autores como Sachs y Raworth 
han ampliado el debate planteando teorías como la economía del bienestar y 
el «donut económico», que imaginan un mundo justo y seguro para las per-
sonas, rodeado de límites ecológicos y demandas sociales básicas (Olaizola, 
2025). En este contexto, la «sostenibilidad» se refiere a un cambio estructural 
en los patrones de producción y consumo que se aleja del crecimiento eco-
nómico desenfrenado y se acerca a formas de vida más respetuosas con el 
medioambiente.

De igual modo, la sostenibilidad medioambiental también requiere la 
preservación y restauración de los ecosistemas y el uso prudente de los recur-
sos naturales. Según datos científicos, como el informe del IPCC, la activi-
dad humana ha modificado permanentemente el clima y los ciclos biogeoquí-
micos, y se necesitan desesperadamente cambios en los sectores energético, 
agrícola y urbano. En consecuencia, los conceptos de transición ecológica, 
economía circular y neutralidad climática se han debatido y aplicado en di-
versos niveles de gobernanza (Intergovernmental Panel on Climate Change 
[IPCC], 2023).
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Desde el punto de vista social, la sostenibilidad se refiere a proporcio-
nar unas condiciones de vida dignas, equitativas e integradoras. El acceso a 
servicios básicos como vivienda, sanidad, educación y compromiso cívico es 
necesario para crear comunidades resilientes. Además, la igualdad de género, 
la justicia climática y los derechos de los pueblos indígenas forman parte de un 
enfoque más amplio de la sostenibilidad, que reconoce la diversidad de entor-
nos y demandas para construir un futuro compartido (Rodríguez, 2022).

Del mismo modo, Alulema (2024) puntualiza que la sostenibilidad fo-
menta prácticas empresariales que dan prioridad a la salud y el rejuvenecimien-
to frente a los beneficios económicos inmediatos. Así lo demuestra el uso de 
métricas como el Índice de Progreso Social y el Índice de Desarrollo Humano 
Ajustado (IDH-A), que valoran más la salud medioambiental, el capital huma-
no y la cohesión social que el producto interno bruto (PIB). La transición hacia 
instituciones más responsables y equitativas también se está viendo favorecida 
por el auge de las economías colaborativas, las finanzas éticas y la inversión 
sostenible.

En esta línea, Ortiz y Contreras (2022) señalan que la investigación y la 
educación también desempeñan un papel importante en la creación de una cul-
tura sostenible. El objetivo de la educación para el desarrollo sostenible (EDS), 
que cuenta con el apoyo de la Unesco, es dotar a las personas de los cono-
cimientos, las capacidades y la actitud necesarios para tomar decisiones res-
ponsables. Sin embargo, la investigación científica y los avances tecnológicos 
deben concentrarse en soluciones sostenibles, teniendo en cuenta los límites 
del planeta y fomentando la tecnología verde, las prácticas regenerativas y la 
eficiencia energética.

Finalmente, la sostenibilidad requiere una gobernanza a largo plazo y 
ciudadanos activos. Para fomentar la transparencia, la responsabilidad y el 
compromiso social, los principios de sostenibilidad deben incorporarse a las 
políticas públicas en todas las fases de desarrollo y ejecución. Solo con un es-
fuerzo coordinado y una visión común será posible construir un futuro sosteni-
ble que honre el equilibrio entre generaciones, respete los sistemas ecológicos 
y promueva una sociedad más justa y compasiva (Gutiérrez y Pellegrini, 2023).



1919

Administración en las empresas sostenibles: desafíos emergentes del siglo XXI

En síntesis, la sostenibilidad es una estrategia global que considera las 
preocupaciones medioambientales y los aspectos sociales, éticos y económi-
cos del progreso humano. En este sentido, el Informe Brundtland consolida el 
concepto de sostenibilidad y sigue siendo la base de la comprensión contem-
poránea del equilibrio entre la satisfacción de las demandas actuales y la pre-
servación del bienestar de las venideras generaciones. A medida que empeoran 
problemas globales como el cambio climático, la desigualdad y la degradación 
ecológica, la sostenibilidad se posiciona como un marco crítico para la creación 
de estrategias económicas, políticas gubernamentales y estilos de vida morales. 
Adoptar una visión sostenible exige, por tanto, modificar fundamentalmente 
las prioridades y las acciones para construir un futuro más justo, resistente y 
sostenible para todas las personas y el planeta.

1.3. Sostenibilidad y sus tres pilares: ambiental, social y económico

Para autores como Hermosa (2024), la creciente evidencia científica y 
social que pone de manifiesto los límites del planeta y los efectos negativos 
de un modelo de crecimiento económico basado en el consumo excesivo de 
recursos fomentó en la sostenibilidad el desarrollo humano en el siglo XXI. 
La sostenibilidad no es un concepto teórico, sino que representa un cambio 
significativo en la forma en que las sociedades producen, consumen e inte-
ractúan con el medioambiente. Esta idea, que consiste en la capacidad de sa-
tisfacer las necesidades actuales sin sacrificar las de las generaciones futuras, 
exige un replanteamiento global y a largo plazo de las pautas de desarrollo 
urbano, los modelos de producción, la planificación de las políticas públicas 
y los estilos de vida.

Para preservar los sistemas naturales que sustentan toda la vida, el pri-
mer pilar —el medioambiental— exige una actuación inmediata. El cambio 
hacia una economía descarbonizada y restauradora es esencial a la luz de la 
crisis climática mundial, la pérdida acelerada de biodiversidad, la contamina-
ción del suelo, el aire y el agua, y la creciente degradación de los ecosistemas. 
Para lograrlo, se necesitan políticas públicas firmes que reduzcan las emisio-
nes de gases de efecto invernadero, aumenten la superficie cubierta por zonas 
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protegidas, fomenten las prácticas agroecológicas e introduzcan tecnologías 
limpias. Sin embargo, para garantizar el respeto de los límites biofísicos del 
planeta, son necesarios cambios culturales y de comportamiento tanto indivi-
duales como colectivos (Cubeddu et al., 2023).

En este orden, Pirillo (2023) señala que, sin justicia social, la sostenibi-
lidad es imposible, como reconoce el segundo pilar (el social). Una sociedad 
sostenible debe dar prioridad a la equidad, la inclusión y la protección de los 
derechos fundamentales. El desarrollo humano se ve limitado y la exclusión 
se sustenta en disparidades estructurales en el acceso a las oportunidades 
económicas, la vivienda, la alimentación, la atención sanitaria, la educación 
y los servicios básicos. Por lo tanto, las estrategias para combatir la pobreza, 
promover la cohesión social y garantizar que las transiciones ecológicas sean 
justas deben incorporarse a los enfoques sostenibles. Esto implica prestar 
atención a las comunidades más marginadas, reconocer la experiencia local y 
fomentar la participación pública en la toma de decisiones medioambientales.

A su vez, el pilar económico reinterpreta el crecimiento desde un punto 
de vista regenerativo. La resiliencia, la eficiencia de los recursos, la diversi-
ficación productiva y la innovación sostenible se priorizan en la sostenibili-
dad económica, que va más allá del crecimiento del PBI. Implica fomentar 
las industrias circulares, desarrollar mercados responsables, invertir en in-
fraestructuras de bajas emisiones y promover empleos verdes. Los sistemas 
financieros también deben modificarse para tener en cuenta los factores me-
dioambientales, sociales y de gobernanza, así como dirigir los fondos hacia 
iniciativas que mejoren la sociedad y generen valor a largo plazo (Gloria y 
Maldonado, 2024).

Estos tres pilares están estrechamente relacionados y no funcionan de 
forma independiente. Mientras que una estrategia económica que no tenga en 
cuenta el medioambiente puede provocar el colapso de los sistemas naturales, 
una política medioambiental que no tenga en cuenta las necesidades sociales 
puede provocar resistencias o agravar las desigualdades. En consecuencia, 
una estrategia sostenible debe basarse en la integración armoniosa de estos 
elementos, teniendo constantemente en cuenta sus interdependencias y siner-
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gias. Lograr una sostenibilidad genuina y transformadora que pueda abordar 
los intrincados problemas del presente y del futuro requiere esta intersección 
(Vázquez-Burguete et al., 2024).

En este sentido, Izulain y Magro (2024) señalan que los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas proporcionan un marco 
tangible y práctico para abordar la sostenibilidad de forma holística. Desde 
acabar con el hambre hasta abordar el cambio climático, promover la igual-
dad de género, mejorar la educación y fomentar la innovación, su agenda 
2030 establece 17 objetivos y 169 metas. Estos objetivos reafirman la nece-
sidad de adoptar un enfoque sistémico, intersectorial y basado en pruebas, 
con un fuerte respaldo político y la participación activa del sector privado y 
la sociedad civil.

En pocas palabras, la sostenibilidad no es un objetivo que pueda                             
alcanzarse rápidamente o de forma aislada. La voluntad política, las políticas 
coherentes, la educación, la creatividad y una población crítica y dedicada 
son necesarias para este proceso continuo de construcción colectiva. Asimis-
mo, la capacidad para encontrar un equilibrio entre los intereses humanos y 
los límites planetarios, fomentando la coexistencia pacífica entre las perso-
nas, las comunidades y la naturaleza, determinará el éxito de la gran tarea 
civilizadora del siglo XXI: el cambio hacia un modelo sostenible.

1.4. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS): críticas y                                
limitaciones

Adoptados en 2015 como parte de la Agenda 2030, los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible (ODS) representan un marco de referencia mundial nunca 
visto en la historia de la cooperación internacional (Gómez, 2021). Pero a me-
dida que se acerca el final de la década crucial para su realización, han surgido 
una serie de críticas procedentes de instituciones académicas, organizaciones 
de la sociedad civil y organizaciones multilaterales, que ponen en duda im-
portantes facetas de su concepción y ejecución. Aunque estas observaciones 
no disminuyen su valor, animan a considerar detenidamente cómo reforzar la 
táctica y superar los obstáculos que han impedido su avance.
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Para Oliva y Beltran (2024), una de las críticas más frecuentes es que la 
agenda es demasiado amplia, con 17 objetivos y 169 metas, lo que crea desor-
den y dificulta el establecimiento de prioridades. Aunque su enfoque global 
pretende abordar diversas facetas del desarrollo, en muchos países, sobre todo 
en aquellos con limitaciones institucionales y técnicas, esta complejidad ha im-
pedido una planificación coherente. Además de provocar lagunas de informaci-
ón y disminuir la eficacia de las políticas basadas en pruebas, la sobrecarga de 
indicadores impide un seguimiento estricto y la rendición de cuentas. Además, 
el reto de crear un mensaje convincente y unificador en torno a una agenda tan 
amplia hace que la comunicación pública de los ODS sea menos eficaz.

De igual manera, Ruiz-Camacho (2024) indica que la implementación de 
los ODS a nivel operativo está plagada de importantes obstáculos políticos y 
financieros. La ONU estima que el déficit de financiación para que los países 
en desarrollo alcancen los ODS supera los 2,5 billones de dólares anuales, lo 
que demuestra la gran disparidad entre las ambiciones mundiales y los recursos 
disponibles. Además, los ODS dependen de la voluntad política de los Estados 
porque no son jurídicamente vinculantes y carecen de procedimientos eficaces 
para penalizar su incumplimiento. El resultado es un cumplimiento desigual y 
desarticulado. Además, muchos Gobiernos están estructuralmente limitados y 
carecen de los recursos humanos y técnicos necesarios para incorporar con éxi-
to los ODS a sus presupuestos, políticas públicas y marcos normativos.

Algunas críticas se centran en que los ODS no abordan las causas estruc-
turales de los problemas que pretenden resolver. Sin cuestionar los modelos de 
producción y consumo que han contribuido a la actual crisis mundial, funcio-
nan en el marco de un crecimiento económico incesante. El consumo excesivo 
en las naciones desarrolladas y el uso continuado de modelos extractivistas en 
las economías del sur global no se abordan adecuadamente. Las dinámicas del 
poder económico y financiero mundial que sostienen las asimetrías estructu-
rales entre naciones y regiones tampoco se ven alteradas por los ODS, a pesar 
de sus esfuerzos generales por abordar la desigualdad (Gajardo, 2022).

Para Bordera y Prieto (2022), el uso de los ODS como herramienta de 
imagen sin ninguna transformación real —una práctica conocida como «lavado 
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verde»— es otro elemento crucial. Para mejorar su imagen, algunos Gobiernos 
y empresas utilizan la terminología de los ODS, pero sus acciones no siempre 
reflejan los ideales que dicen defender. Al mismo tiempo, se ha cuestionado 
que muchos de los indicadores existentes se limitan a resultados medibles sin 
evaluar cambios sistémicos o efectos colaterales, dando más prioridad a la fa-
cilidad de medición que al impacto transformador. La aplicación coherente y 
pacífica también se ve obstaculizada por la ausencia de directrices claras sobre 
cómo gestionar los conflictos entre objetivos, como los que existen entre la in-
tegridad ecológica y el desarrollo energético.

En este contexto, Baquero et al. (2024) afirman que las crisis inespera-
das como la pandemia de COVID-19 sacaron a la luz lo frágiles que eran los 
progresos realizados. Los efectos negativos del confinamiento global sobre la 
salud, la economía y la sociedad provocaron retrocesos en diversos ámbitos, 
como la igualdad de género, la educación de alta calidad y la erradicación de la 
pobreza. Este incidente, junto con las catástrofes naturales, las crisis migrato-
rias y los conflictos geopolíticos, ha puesto de manifiesto que los ODS carecen 
de mecanismos de adaptación flexibles para situaciones de emergencia, lo que 
pone en grave peligro su capacidad para ser aplicados en los plazos previstos.

No obstante, los ODS siguen siendo un instrumento útil para reunir a ac-
tores dispares en torno a un lenguaje transformador común. Es posible alejarse 
de una visión complaciente y avanzar hacia una reconfiguración más exitosa de 
las estrategias globales reconociendo sus limitaciones. Esto implica reducir la 
fragmentación de los objetivos, crear sistemas de seguimiento más fiables, re-
forzar la coherencia de las normativas gubernamentales y fomentar una mayor 
transparencia en la rendición de cuentas. También es esencial promover mo-
delos sociales y económicos centrados en la equidad global y la regeneración 
activa de los ecosistemas en lugar de la neutralidad de los impactos (Franchini 
y Evangelista, 2023).

Para sintetizar, los ODS suponen un avance significativo en la gober-
nanza mundial para el desarrollo sostenible, pero su aplicación dependerá 
de la medida en que puedan corregirse sus defectos estructurales. Es crucial 
examinar críticamente el marco operativo de la Agenda 2030, hacer promesas 
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jurídicamente vinculantes, reorientar los modelos de desarrollo y garantizar 
una distribución equitativa de deberes y recompensas si se quiere evitar que 
se convierta en una promesa incumplida. Esta es la única manera de convertir 
las aspiraciones de los ODS en un verdadero cambio que defienda la idea de 
«no dejar a nadie atrás» y garantice un futuro sostenible para las generaciones 
venideras.

1.5. La ética ambiental para la sostenibilidad global

En las últimas décadas, la ética medioambiental —una disciplina filo-
sófica y moral— ha cobrado cada vez más relevancia al abordar el aspecto 
ético de la sostenibilidad, que es crucial, pero a menudo se pasa por alto. 
La ética ambiental proporciona el marco normativo profundo que orienta las 
decisiones hacia el respeto, la responsabilidad y la justicia con respecto al 
medioambiente, aunque las estrategias y políticas técnicas encaminadas al 
desarrollo sostenible ofrezcan herramientas y objetivos tangibles. Esta ética 
se posiciona como un elemento crucial para una transformación sostenible y 
genuinamente justa en un contexto global caracterizado por la crisis ecológi-
ca, el cambio climático, la pérdida de biodiversidad y la desigualdad socio-
ambiental (Atausinchi et al., 2025).

Asimismo, la idea de justicia intergeneracional, que sugiere el deber 
moral de proteger el bienestar de las generaciones futuras, es uno de los prin-
cipales principios de la ética medioambiental. Esta idea, estrechamente re-
lacionada con el desarrollo sostenible, insta a actuar de forma responsable 
y estratégica teniendo en cuenta los efectos ecológicos a largo plazo de las 
acciones. En realidad, esto significa hacer elecciones y políticas que no dañen 
los ecosistemas, no agoten los recursos naturales ni apoyen modelos de con-
sumo insostenibles. Por lo tanto, se reconoce que la consecución del bienestar 
humano actual no puede producirse al precio de una degradación medioam-
biental que repercutirá en las generaciones futuras (Belalcázar, 2023).

En paralelo, Rodríguez (2022) plantea que la justicia medioambiental, 
que condena las graves disparidades en la asignación de los efectos adversos 
del deterioro medioambiental, es otro principio fundamental. Las comunidades 
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vulnerables suelen verse desproporcionadamente afectadas por la contamina-
ción, la escasez de agua, los efectos del cambio climático y la falta de acceso a 
entornos saludables, especialmente en los países del sur global o en contextos 
de marginación urbana. Para garantizar que estos grupos no solo estén protegi-
dos, sino que también participen activamente en las decisiones que les afectan, 
la ética medioambiental exige un cambio en la gobernanza medioambiental y 
en las políticas públicas. Esto sugiere una transición justa en la que nadie se 
quede atrás.

Para Lopes (2023), tres grandes marcos filosóficos han configurado la 
ética medioambiental: el ecocentrismo, el biocentrismo y el antropocentrismo 
ilustrado. Los dos últimos amplían el círculo moral para abarcar todos los se-
res vivos, incluidos los ecosistemas y el planeta en su conjunto en el caso del 
ecocentrismo, mientras que el primero mantiene al ser humano en el centro al 
tiempo que mantiene una perspectiva responsable y a largo plazo. Estos puntos 
de vista no se excluyen mutuamente, sino que pueden complementarse y enri-
quecer el debate moral en torno a las responsabilidades con el medioambiente, 
sobre todo a la hora de crear políticas medioambientales integradoras.

En este aspecto, Ramos de Jesus y Morenghi (2022) sostienen que, tan-
to en la toma de decisiones públicas como privadas, la ética medioambiental 
también es muy importante. La ética ofrece instrumentos para evaluar lo que es 
correcto más allá de lo que es lícito o rentable en situaciones en las que chocan 
intereses económicos y medioambientales, como cuando se construyen infra-
estructuras en zonas protegidas o se utilizan recursos naturales en territorios 
indígenas. En lugar de paralizar el desarrollo, se trata de reorientarlo según 
normas de justicia, respeto de los derechos de la naturaleza y consideración a 
largo plazo del bien común.

Otro instrumento eficaz para provocar un cambio cultural y educativo es 
la ética medioambiental. Esta sugiere un cambio significativo de los valores 
sociales en lugar de basarse únicamente en soluciones tecnológicas: del consu-
mismo a la sobriedad; del dominio sobre la naturaleza a la cooperación; y de 
la competencia individualista a la solidaridad ecológica e intergeneracional. 
Lograr una verdadera sostenibilidad, que depende de una población reflexiva y 
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dedicada y no solo de los avances tecnológicos, requiere esta reconfiguración 
de valores (Rodríguez, 2022).

Además, Atausinchi et al. (2025) puntualizan que la ética medioambien-
tal ofrece el fundamento moral necesario para abordar las cuestiones de la equi-
dad, la protección del medioambiente y el desarrollo humano en el contexto 
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). A pesar de no enunciarse 
explícitamente, está implícita en la mayoría de los ODS, desde la erradicación 
de la pobreza (ODS 1) hasta la lucha contra el cambio climático (ODS 13) y la 
preservación de la vida en la Tierra (ODS 15). La postura humanista y respon-
sable de la Agenda 2030 se vería reforzada si se incluyera específicamente en 
los planes de aplicación.

En resumen, la ética medioambiental es el fundamento moral y filosófico 
de la sostenibilidad, no un añadido. Esto desafía a actuar con humildad, res-
ponsabilidad y solidaridad al pedir que se reconsidere cómo se relaciona con el 
mundo natural, con otras especies y con las generaciones futuras. Asimismo, 
la construcción de una civilización verdaderamente sostenible que pueda equi-
librar el bienestar humano con la integridad de los sistemas naturales que la 
hacen posible solo será factible desde este punto de vista ético.

1.6. Principales diferencias entre sostenibilidad y sustentabilidad

Los términos «sostenibilidad» y «sustentabilidad» se utilizan con fre-
cuencia en el discurso académico, social y político en el contexto del desarrollo 
sostenible y la gestión medioambiental (Cano y Arias, 2023). A pesar de que 
a menudo se utilizan indistintamente, su uso ha dado lugar a una controversia 
terminológica que abarca tanto elementos conceptuales como lingüísticos. Esta 
dualidad semántica ha cobrado especial importancia en América Latina, don-
de las variaciones en el uso, la percepción e incluso la terminología preferida 
reflejan no solo las prácticas lingüísticas regionales, sino también una serie de 
enfoques de los problemas de la conservación y el desarrollo medioambiental.

De acuerdo con Damián et al. (2022), la Real Academia Española (RAE) 
señala que ambos términos son esencialmente intercambiables desde el punto 
de vista lingüístico. Desarrollo sostenible se asocia más con aquello que «pue-
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de sostenerse» o que «puede mantenerse durante mucho tiempo sin agotar los 
recursos ni causar graves daños al medio ambiente» (Damián et al., 2022, p. 
1543). A la inversa, «que se puede sustentar o defender con razones» (Real 
Academia Española, s. f.) es la definición de sostenible, que también se utiliza 
como sinónimo de sustentable en el segundo caso. De acuerdo con las normas 
del español estándar, no existe, por tanto, diferencia perceptible entre ambos 
términos en el nivel léxico formal (Damián et al., 2022).

No obstante, se han construido matices significativos en la producción 
académica y en la práctica discursiva, particularmente en América Latina. El 
Informe Brundtland de 1987 define el desarrollo sostenible como «el desar-
rollo que satisface las necesidades presentes sin comprometer las capacidades 
de las generaciones futuras» (Schebesta, 2021, p. 201), lo cual se vincula 
directamente con el término más utilizado en el mundo, sostenibilidad. Esta 
idea sugiere un enfoque integral que tenga en cuenta los pilares medioam-
biental, social y económico a la vez, fomentando el cambio estructural de las 
sociedades en la dirección de un paradigma de desarrollo sostenible y equili-
brado (Schebesta, 2021).

Por otra parte, Aguilar et al. (2021) indican que la sostenibilidad ha ad-
quirido un significado ligeramente diferente en contextos latinoamericanos, es-
pecialmente en naciones como Argentina, Chile y México. La frase se utiliza 
frecuentemente con un enfoque más centrado en el aspecto ecológico, desta-
cando cómo los sistemas naturales pueden perdurar en el tiempo a pesar de la 
actividad humana. Se subraya la necesidad de preservar los ciclos naturales 
de forma compatible con la actividad productiva y el bienestar humano, y se 
definen los «recursos sostenibles» como aquellos que pueden regenerarse o 
mantenerse sin sobreexplotación.

Para Vega et al. (2024), estas distinciones también reflejan diferentes pos-
turas epistemológicas. Los ODS de las Naciones Unidas, que establecen obje-
tivos medioambientales, económicos y sociales interconectados, son ejemplos 
de programas multilaterales y marcos normativos internacionales que tienden 
a hacer hincapié en la sostenibilidad. Por el contrario, la aplicación de la soste-
nibilidad podría estar más estrechamente asociada a contextos de divulgación 
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científica, técnica o educativa que dan prioridad a enfoques conservacionistas 
de la gestión de los recursos naturales y la gestión medioambiental.

Desde una perspectiva política y terminológica, se ha propuesto que esta 
discrepancia también tiene que ver con la apropiación de los términos en fun-
ción de lo institucionalizado que esté el discurso ambiental. El término «soste-
nibilidad» ha ganado popularidad en los tratados y normativas internacionales, 
lo que ha fomentado su uso en documentos oficiales, políticas públicas y planes 
de desarrollo. En cambio, «sustentabilidad» sigue siendo un término popular en 
la literatura técnica y académica de algunos países, aunque su uso ha empezado 
a decaer en favor del primero (Cano y Arias, 2023).

A pesar de estas distinciones, es crucial comprender que ambos términos, 
en la mayoría de las situaciones, comparten el objetivo de impulsar un paradig-
ma de desarrollo que no ponga en peligro el futuro. Aunque la discusión termi-
nológica es conceptual y lingüísticamente pertinente, no debería primar sobre 
la necesidad apremiante de aplicar eficazmente sus principios. Poner en marcha 
leyes e iniciativas tangibles que defiendan las fronteras globales, disminuyan la 
desigualdad y garanticen una existencia justa y respetable para las generacio-
nes presentes y futuras debería ser el objetivo principal (Damián et al., 2022).

En conclusión, tanto sostenibilidad como sustentabilidad son términos 
legítimos en español, aunque sus aplicaciones pueden diferir según el ámbito 
académico, institucional y geográfico. No obstante, existe un consenso global a 
favor de la sostenibilidad, con énfasis en el uso de los ODS y los marcos inte-
grales de desarrollo. Más allá de las diferencias terminológicas, la clave es que 
ambas ideas representan el mismo objetivo: la necesidad de transitar hacia un 
modo de vida que garantice el equilibrio entre la justicia social, la integridad 
medioambiental y el bienestar humano para hacer habitable el planeta para las 
generaciones futuras.
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CAPÍTULO II 
EMPRESAS SOSTENIBLES

La sostenibilidad empresarial ha surgido como un principio clave de la 
estrategia organizativa en medio de importantes cambios sociales, medioam-
bientales y económicos (Montoya et al., 2022). Además de ser un conjunto de 
buenas prácticas, es una filosofía de gestión que reinterpreta la misión de la em-
presa para adaptarla a las normas sociales y las limitaciones medioambientales 
del siglo XXI. La teoría de las partes interesadas, la teoría de la legitimidad, 
la visión basada en los recursos, la economía ecológica y la creación de valor 
compartido son algunos de los pilares teóricos que sustentan esta estrategia. 
Todas ellas coinciden en que la creación de valor a largo plazo para diversas 
partes interesadas y la incorporación del respeto por los entornos social y me-
dioambiental son más importantes para el éxito empresarial sostenible que la 
mera obtención de beneficios.

En esta línea, Rincón et al. (2023) señalan que la gestión coordinada de 
varios elementos interconectados, que abarcan las dimensiones medioambien-
tales, sociales y de gobernanza, es necesaria para desarrollar la sostenibilidad 
empresarial. Las empresas deben abordar cuestiones como la eficiencia ener-
gética, la descarbonización, la economía circular y la conservación de la biodi-
versidad en la esfera medioambiental. Garantizar unas condiciones de trabajo 
equitativas, fomentar la diversidad y la inclusión, y cultivar lazos sólidos con 
las comunidades es crucial en la dimensión social. Las estructuras empresaria-
les morales, abiertas y responsables son necesarias para la dimensión de gober-
nanza. La forma en que interactúan estos elementos determina la legitimidad y 
la reputación de la empresa en el mercado, además de su viabilidad.

En este marco, las prácticas empresariales sostenibles son ahora parte 
integrante del modelo de negocio y han dejado de ser meros proyectos secun-
darios dentro de este marco. Las empresas que se dedican a la sostenibilidad, 
desde la adopción de métodos de producción más limpios hasta el uso de fac-
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tores ambientales, sociales y de gobernanza (ESG, siglas em inglés) en la toma 
de decisiones, ayudan a alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 
y también destacan en mercados ferozmente competitivos, a la vez que atraen 
a clientes, inversores y talentos comprometidos con un futuro más justo y sos-
tenible. Además, estas prácticas fomentan la resiliencia y la innovación de las 
organizaciones, lo que refuerza su valor estratégico en un entorno caracterizado 
por el cambio rápido y la incertidumbre (Acosta-Tzin et al., 2023).

A su vez, Avila-Vera et al. (2024) sostienen que la creación de indicado-
res ESG (medioambientales, sociales y de gobernanza) ha mejorado la evalua-
ción de los resultados en materia de sostenibilidad al permitir comparar y medir 
el impacto de una empresa más allá de sus resultados financieros. El concepto 
de responsabilidad social de las empresas (RSE), que ha pasado de un enfoque 
caritativo a una lógica de medición y rendición de cuentas exigentes, se entre-
laza cada vez más con esta evaluación. Así, la sostenibilidad de las empresas es 
un requisito previo para la competitividad, la innovación, el acceso a una finan-
ciación responsable y la supervivencia a largo plazo en un mundo cambiante, 
además de responder a exigencias éticas o de reputación.

2.1. Sostenibilidad empresarial: fundamentos teóricos

Debido a los importantes cambios sociales, medioambientales y econó-
micos que se están produciendo en la actualidad, la sostenibilidad empresarial 
es ahora un componente crucial de la estrategia corporativa, y no solo una op-
ción (Guerrero et al., 2024). Las organizaciones deben redefinir su propósito 
más allá de la rentabilidad financiera a medida que cambian las demandas de 
los consumidores, los marcos normativos y las expectativas de la sociedad. De 
este modo, incorporar la sostenibilidad a los cimientos del plan de negocio me-
jora la legitimidad, la innovación y la competitividad a largo plazo, además de 
reducir los riesgos medioambientales y sociales. Las teorías que sustentan esta 
estrategia exponen cómo y por qué las empresas deben comportarse de forma 
responsable con sus distintas partes interesadas, así como con el medioambien-
te del que dependen.
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Por otro lado, Quintero et al. (2024) puntualizan que, según la teoría de 
las partes interesadas de Edward Freeman, una empresa sostenible es aquella 
que reconoce y pondera los intereses de todas las partes implicadas en sus ope-
raciones, incluidas las comunidades locales y los accionistas. En un mundo en 
el que los efectos de las empresas son cada vez más evidentes y son objeto de 
seguimiento por parte de ciudadanos informados y comprometidos, este punto 
de vista se ha vuelto aún más pertinente. Según este punto de vista, la sosteni-
bilidad corporativa es una reacción calculada que pretende crear valor compar-
tido, aliviar las tensiones sociales y fortalecer las relaciones de confianza que 
mejoran la resistencia organizativa y el posicionamiento de la reputación.

A su vez, la teoría de la legitimidad describe cómo la sostenibilidad se 
convierte en una herramienta crucial para que las empresas preserven su «li-
cencia social para operar». Para mantener su legitimidad ante las crecientes 
exigencias de ética, transparencia y responsabilidad medioambiental, las or-
ganizaciones deben adecuar sus operaciones a los valores sociales imperan-
tes. Además de cumplir con las obligaciones morales, las prácticas sostenibles 
como la transición energética, el respeto de los derechos humanos o la traza-
bilidad de la cadena de suministro protegen a la empresa de efectos sociales, 
jurídicos y financieros negativos (Ramírez, 2024).

Quijano-Escobar (2024) indica que la teoría de la visión basada en los 
recursos ofrece una comprensión estratégica de la función de la sostenibilidad 
como fuente de ventaja competitiva. En este sentido, las competencias relacio-
nadas con la eficiencia energética, la ecoinnovación, la gestión medioambiental 
o la cultura empresarial orientada a una misión pueden convertirse en activos 
intangibles distintivos. Las empresas que integran prácticas sostenibles en sus 
procedimientos operativos y de diseño de productos no solo aminoran los efec-
tos adversos, sino que crean propuestas de valor atractivas para clientes, traba-
jadores e inversores.

A su vez, Rodríguez-Guevara et al. (2024) mencionan que la teoría ins-
titucional demuestra cómo las presiones coercitivas, normativas y miméticas 
hacen que las prácticas sostenibles se extiendan e institucionalicen en el entor-
no empresarial. En otras palabras, las empresas aplican prácticas sostenibles no 
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solo por razones internas, sino también para mantener el cumplimiento de las 
tendencias del mercado, los requisitos legales y las normas del lugar de trabajo. 
Esta teoría aclara por qué se perciben las certificaciones medioambientales, la 
adhesión al pacto mundial y los informes de sostenibilidad como reacciones 
tácticas a la creciente presión institucional.

Al mismo tiempo, la sostenibilidad empresarial puede replantearse como 
un enfoque creativo para abordar las cuestiones sociales y medioambientales 
desde el modelo empresarial, como resultado de la evolución de la responsa-
bilidad social de las empresas hacia la creación de valor compartido (CSV). 
Según Porter y Kramer, citados por Delgado y Katsch (2024), las empresas 
deberían ver la sostenibilidad como una oportunidad para resolver problemas 
sistémicos y crear nuevas ventajas económicas, en lugar de como un coste. Ini-
ciativas como la mejora de las condiciones laborales, la producción más limpia 
o la creación de productos inclusivos se convierten así en catalizadores del cre-
cimiento y la rentabilidad (Delgado y Katsch, 2024).

Asimismo, Arangüena et al. (2024) plantean que la teoría del capital na-
tural y los límites planetarios presenta un punto de vista importante, sobre todo 
en el siglo XXI. Esta teoría subraya que el crecimiento económico y la capaci-
dad del planeta para regenerarse están inextricablemente ligados, lo que sitúa a 
las empresas dentro de un ecosistema más amplio y finito. Según este punto de 
vista, la sostenibilidad empresarial debe centrarse en minimizar la huella eco-
lógica, restablecer los servicios de los ecosistemas y llevar a cabo las operacio-
nes dentro de unos límites medioambientales seguros. Esto sugiere un cambio 
significativo en el modelo de producción y consumo, así como un avance hacia 
la descarbonización, la regeneración medioambiental y una economía circular.

En resumen, la sostenibilidad empresarial es una estrategia basada en 
sólidos marcos teóricos que explican las justificaciones éticas, sociales, eco-
nómicas y ecológicas, y no una moda o un añadido superficial. Las empresas 
del siglo XXI que comprenden estos principios son más capaces de manejar 
situaciones difíciles, aprovechar las oportunidades de innovación sostenible y 
apoyar activamente los objetivos de desarrollo internacional. En suma, la sos-
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tenibilidad es ahora un requisito necesario para la supervivencia y el liderazgo 
de las empresas en un mundo que evoluciona hacia una economía con bajas 
emisiones de carbono y más equitativa, y no una ventaja competitiva electiva.

2.2. Factores de la sostenibilidad empresarial

La sostenibilidad empresarial es ahora un requisito estratégico que reper-
cute en la viabilidad, competitividad y resistencia a largo plazo de una orga-
nización, más que una opción de reputación (Reyes, 2021). La base operativa 
de una empresa sostenible es la gestión integrada de los factores ambientales, 
sociales y de gobernanza (ESG, siglas en inglés), que hace realidad esta estra-
tegia. Además de reducir los riesgos y los gastos operativos, la correcta identi-
ficación y gestión de estos factores crea oportunidades de innovación, diferen-
ciación y atracción de capital, especialmente en un entorno empresarial cada 
vez más regulado y concientizado con la sostenibilidad.

Para Márquez et al. (2021), el efecto de la empresa sobre los ecosistemas 
y los recursos naturales, así como su capacidad para adaptarse a los retos ecoló-
gicos actuales, se denominan factores ambientales (A). Para reducir las emisio-
nes de gases de efecto invernadero, adoptar tecnologías limpias y fomentar una 
economía circular que utilice menos materias primas vírgenes, las organizacio-
nes sostenibles incorporan políticas. Para asegurarse de que sus actividades se 
ajustan a los límites del planeta, también crean planes para una gestión eficaz 
de los residuos, la prevención de la contaminación y la preservación de la bio-
diversidad. Así, mediante una planificación proactiva y una gestión tangible de 
los riesgos, la adaptación al clima se convierte también en un componente clave 
de su sostenibilidad operativa.

En cuanto a los factores sociales (S), las empresas deben asegurarse 
de que sus interacciones con todas las personas de su entorno sean justas, 
seguras e igualitarias. Esto exige la promoción activa de lugares de trabajo 
diversos e inclusivos, así como el respeto irrestricto de los derechos humanos 
y laborales en toda la cadena de suministro. La protección de la información 
personal, la responsabilidad del consumidor, el bienestar de la comunidad 
y la salud y seguridad en el trabajo son factores cruciales que afectan a la 
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legitimidad social de una empresa. Además de mejorar la reputación de una 
empresa, la sostenibilidad social reduce los conflictos, aumenta la retención 
de empleados y crea vínculos duraderos basados en el compromiso y la con-
fianza (Huertas y Jiménez, 2024).

Asimismo, la base de las políticas y prácticas ESG en las organizacio-
nes la constituyen los factores de gobernanza (G). Consejos de administra-
ción diversos y capaces, procesos morales de toma de decisiones, rendición 
de cuentas abierta y una gestión del riesgo centrada en la sostenibilidad son 
ejemplos de una gobernanza sólida. Para asegurarse de que los compromisos 
asumidos son estructurales y no simbólicos, la estrategia corporativa y los 
objetivos ESG deben estar en consonancia. Además, vincular la remuneraci-
ón de los ejecutivos a los resultados en materia de sostenibilidad fomenta una 
cultura empresarial centrada en el largo plazo y refuerza la responsabilidad 
de la dirección (Rangel, 2025).

Para Ramírez (2024), los tres factores ESG no deben expresarse de for-
ma inconexa o autónoma. Por el contrario, su integración requiere una visión 
sistémica en la que la sostenibilidad esté arraigada en todo, desde la estrategia 
empresarial hasta las operaciones diarias, y las decisiones de gobernanza ten-
gan en cuenta las externalidades sociales y medioambientales. Al adoptar un 
enfoque global, las empresas pueden anticiparse mejor a las nuevas normati-
vas, satisfacer las demandas de los inversores éticos y adaptarse a un cambio 
estructural hacia economías bajas en carbono, inclusivas y regenerativas.

A su vez, Taborda (2024) indica que el cambio hacia prácticas empre-
sariales más sostenibles también se ha visto acelerado por el creciente interés 
de los mercados financieros por las métricas ESG. Los consumidores y los 
reguladores exigen cada vez más pruebas verificables del compromiso de 
una empresa con la sostenibilidad, mientras que las inversiones en ESG han 
aumentado espectacularmente en los últimos años. Como resultado, la elabo-
ración de informes de sostenibilidad —con arreglo a directrices como GRI, 
SASB o TCFD— se ha convertido en un instrumento crucial para garantizar 
la responsabilidad, la transparencia y la comparabilidad de los resultados no 
financieros.
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Además, Márquez et al. (2021) señalan que la gestión ESG también de-
pende en gran medida de la digitalización y la inteligencia de datos, que per-
miten realizar un seguimiento de los indicadores medioambientales en tiempo 
real, rastrear la cadena de valor y predecir los riesgos sociales y de reputación. 
Estos recursos facilitan una respuesta más rápida y eficaz a los problemas de 
sostenibilidad, al tiempo que refuerzan la toma de decisiones basada en prue-
bas. De este modo, la sostenibilidad de la empresa se convierte en una ventaja 
competitiva basada en la creatividad, la adaptabilidad y la gestión reflexiva del 
cambio, en lugar de ser una mera cuestión de ética o normativa.

En pocas palabras, la sostenibilidad empresarial basada en criterios ESG 
se posiciona como un modelo de gestión avanzado que pretende maximizar el 
valor a largo plazo para todas las partes interesadas y, al mismo tiempo, mi-
nimizar los impactos negativos. Las empresas que creen firmemente en este 
paradigma, además de ayudar a crear un mundo más equitativo y responsable 
con el medioambiente, también mejoran su capacidad para generar confianza, 
atraer inversiones sostenibles y tomar la iniciativa en un mundo que avanza 
hacia nuevos tipos de prosperidad.

2.3. Prácticas empresariales sostenibles: una ruta hacia el                               
desarrollo  sostenible 

En el siglo XXI, la sostenibilidad empresarial supone un cambio de para-
digma en la forma en que las empresas ven su misión, sus métodos de funciona-
miento y sus interacciones con el medioambiente. Las prácticas empresariales 
sostenibles son un enfoque estratégico que pretende maximizar el bienestar 
social, minimizar el impacto medioambiental y crear valor económico de forma 
interdependiente. No son una moda endeble para potenciar la imagen corpora-
tiva ni un subconjunto de la responsabilidad social de las empresas. Esta estra-
tegia responde a un entorno empresarial que exige resiliencia frente a riesgos 
globales como la escasez de recursos, el cambio climático y la desigualdad 
estructural, así como una creciente presión reguladora y unas expectativas so-
ciales más exigentes (Bossa-Benavidez et al., 2023).
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En este sentido, se insta a las empresas a replantearse sus operaciones 
para ajustarse a los límites planetarios desde una perspectiva medioambiental. 
Esto significa implantar fuentes de energía renovables, conservar el agua, op-
timizar las materias primas e integrar la gestión de residuos para avanzar hacia 
la eficiencia energética. Además, el ecodiseño y el análisis del ciclo de vida 
permiten predecir y mitigar los efectos desde la fase de diseño del producto 
hasta su eliminación final, lo que beneficia la mitigación del impacto ambien-
tal y aumenta la eficiencia de los procesos. Además, es necesario preservar los 
ecosistemas y reducir las emisiones de gases de efecto invernadero, acciones 
cada vez más relacionadas con la estabilidad de la cadena de suministro y las 
preferencias de los clientes (Barrios et al., 2021).

En cuanto a la dimensión social, Miranda et al. (2022) puntualizan que 
las prácticas sostenibles se centran en la defensa de los derechos de los traba-
jadores, el fomento de la diversidad y la inclusión, y la promoción de interac-
ciones equitativas con los clientes y las comunidades. Los empresarios deben 
proteger la salud y la seguridad de sus empleados, proporcionarles un acceso 
justo a oportunidades de crecimiento profesional y ofrecerles condiciones de 
trabajo dignas. También deben crear lazos morales con las comunidades en las 
que trabajan, teniendo en cuenta sus derechos y necesidades, especialmente 
cuando trabajan con pueblos indígenas. La trazabilidad ética en la cadena de 
suministro también es crucial porque garantiza que las normas sociales se res-
petan fuera de las fronteras inmediatas de la organización.

En paralelo, Díaz-Cruces et al. (2025) afirman que la sostenibilidad se 
refleja en la ética empresarial, la transparencia y la toma de decisiones a largo 
plazo a nivel económico y de gobernanza. La confianza de los inversores, los 
empleados y la sociedad se ve reforzada por un consejo de administración 
diverso, la aplicación de políticas anticorrupción y la divulgación exhaustiva 
de los informes ESG. En los mercados donde las normas de sostenibilidad 
son cada vez más importantes, la innovación sostenible —definida como el 
desarrollo de bienes y servicios que crean valor económico al tiempo que re-
suelven problemas sociales o medioambientales— también impulsa la com-
petitividad. En ese sentido, para evitar trastornos, salvaguardar la propia re-
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putación y mantener el cumplimiento de la normativa, la gestión estratégica 
del riesgo ESG es crucial.

En adición, Suárez (2024) señala que diversas normas internacionales, 
como las directrices de la TCFD (Task Force on Climate-related Financial Dis-
closures), el SASB (Sustainability Accounting Standards Board), la GRI (Glo-
bal Reporting Initiative) y los principios del Pacto Mundial de las Naciones 
Unidas respaldan estas prácticas. Estos marcos ayudan a las empresas a crear 
informes claros, comparables y verificables sobre sus resultados en materia de 
sostenibilidad. Esto, además de satisfacer los requisitos legales, también faci-
lita la obtención de financiación sostenible a los inversores institucionales que 
tienen en cuenta los factores ESG a la hora de tomar decisiones.

Además, la sostenibilidad empresarial está en consonancia con los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agenda 2030. Para alcanzar objeti-
vos como la acción por el clima (ODS 13), la igualdad de género (ODS 5), el 
trabajo digno (ODS 8) y el consumo responsable (ODS 12), las empresas son 
esenciales. En este sentido, se puede apoyar activamente el desarrollo sosteni-
ble global incorporando los ODS al modelo de negocio, lo que también mejora 
la reputación y abre puertas a la cooperación con Gobiernos, organizaciones no 
gubernamentales y otras partes interesadas del ecosistema (Castro et al., 2025).

Por último, la adopción de prácticas empresariales sostenibles debe con-
siderarse una inversión en la resistencia de la organización y en la capacidad 
de adaptarse a acontecimientos futuros imprevistos, en lugar de un costo adi-
cional. Las empresas que marcan la pauta de la sostenibilidad tienden a ser más 
creativas, retienen mejor el talento, acceden a mercados preferentes y obtienen 
mejores resultados financieros a largo plazo. De este modo, la sostenibilidad 
sirve tanto de brújula moral como de plan de negocio sensato (Feuillet-Alzate 
et al., 2022).

Para sintetizar, las prácticas empresariales sostenibles marcan un cambio 
significativo en la forma de hacer negocios de las empresas. En este escenario, 
dichas tácticas presentan una auténtica oportunidad de cambio en la dirección 
de modelos empresariales más responsables, sólidos y exitosos, en lugar de ser 
una carga o un deber ajeno. Asimismo, la competitividad y la legitimidad de 
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las empresas en el siglo XXI dependen más que nunca de la integración de las 
preocupaciones medioambientales, sociales y económicas en el núcleo de la 
estrategia organizativa.

2.4. Evaluación de la sostenibilidad corporativa

De acuerdo con Córdova-Herrera et al. (2025), la evaluación de la soste-
nibilidad corporativa se ha convertido en un elemento estratégico crucial para 
las empresas, los inversores y las partes interesadas en la era moderna, marca-
da por una mayor conciencia medioambiental, el aumento de las expectativas 
sociales y la evolución de los marcos normativos. Al ofrecer una perspectiva 
global del impacto y la resiliencia de una organización, teniendo en cuenta no 
solo su rentabilidad económica, sino también su desempeño ambiental, social 
y de gobernanza (ESG), esta evaluación va más allá de los límites del análisis 
financiero tradicional. Esta evaluación, que se enmarca en los conceptos de la 
responsabilidad social corporativa (RSC), permite a las organizaciones respon-
der a las llamadas a la transparencia, identificar los riesgos sistémicos y alinear 
sus operaciones con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). En un en-
torno empresarial cada vez más centrado en la sostenibilidad, también es una 
herramienta crucial para atraer inversiones sostenibles, reforzar la legitimidad 
corporativa y crear valor a largo plazo.

2.4.1. Indicadores ESG (ambientales, sociales y de gobernanza)

Los indicadores ambientales, sociales y de gobernanza, o ESG, son hoy 
instrumentos esenciales para evaluar de forma rigurosa, imparcial y coheren-
te la sostenibilidad de las empresas (Quintero et al., 2024). Estos indicadores 
permiten medir el verdadero compromiso de las empresas más allá de sus re-
sultados económicos tradicionales en un contexto mundial caracterizado por 
la urgencia del cambio climático, el aumento de las desigualdades sociales y 
la exigencia de una mayor transparencia empresarial. Al ofrecer pruebas veri-
ficables de los efectos sociales y medioambientales de las operaciones empre-
sariales, su empleo no solo ayuda a las organizaciones a identificar riesgos y 
oportunidades, sino que también aumenta la confianza de las partes interesadas, 



3939

Administración en las empresas sostenibles: desafíos emergentes del siglo XXI

incluidos inversores, clientes, reguladores y comunidades.

Según Burgos et al. (2023), la medición de las emisiones de gases de 
efecto invernadero (GEI), representadas como CO₂ equivalente, es uno de los 
indicadores medioambientales más importantes. Esta categoría comprende las 
emisiones directas relacionadas con el consumo de energía (Alcance 1), las 
emisiones indirectas (Alcance 2) y las emisiones relacionadas con la cadena de 
valor (Alcance 3). Gracias a su seguimiento, las empresas pueden fijar objeti-
vos de descarbonización y cumplir compromisos mundiales como el Acuerdo 
de París. Además, se puede obtener una imagen clara del alcance del cambio 
hacia una economía baja en carbono observando la cantidad total de energía 
consumida y el porcentaje que procede de fuentes renovables. En un esfuerzo 
por respetar los límites planetarios, esta dimensión se complementa con una 
gestión eficaz del agua, la minimización y recuperación de residuos, la preven-
ción de la contaminación y la protección de la biodiversidad.

En el ámbito social, los indicadores evalúan el compromiso de la empresa 
con sus comunidades y recursos humanos. Por ejemplo, los índices de sinies-
tralidad laboral, el cumplimiento de la normativa y las iniciativas de bienestar 
—todos ellos vitales para el bienestar físico y mental de los empleados— se uti-
lizan para medir la salud y la seguridad en el trabajo. El grado de pluralidad de 
la plantilla se mide con indicadores de diversidad, equidad e inclusión (DEI), 
que también retribuyen la equidad y demuestran la dedicación de una empre-
sa a una cultura inclusiva y justa. Para establecer la legitimidad y la cohesión 
social, otros indicadores sociales importantes incluyen las relaciones con las 
comunidades locales, las inversiones en formación y progreso profesional, y la 
observancia de los derechos laborales en toda la cadena de suministro (Richter 
et al., 2025).

Para Kirby (2022), la calidad del producto y la satisfacción del clien-
te son también componentes esenciales de los indicadores sociales. Estos de-
muestran la obligación de una empresa con sus clientes no solo en cuanto a la 
funcionalidad y seguridad de sus productos o servicios, sino también en cuanto 
al tratamiento moral de la información personal y la franqueza en la correspon-
dencia. Dado que pueden tener un efecto directo en la reputación de una marca, 
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las reclamaciones, las retiradas de productos y los incidentes que socavan la 
confianza de los consumidores son métricas que los reguladores y los analistas 
de ESG vigilan de cerca.

En ese contexto, Góis y Rodrigues (2025) puntualizan que la base del 
marco ESG son los indicadores de gobernanza, que garantizan que los com-
promisos sociales y medioambientales están respaldados por sólidos marcos 
institucionales. La buena gobernanza queda demostrada por un consejo de ad-
ministración diverso, independiente y con experiencia en sostenibilidad. Para 
garantizar la integridad de las operaciones corporativas, esto se combina con 
políticas de ética empresarial y anticorrupción, así como mecanismos de cum-
plimiento eficaces, como canales privados de denuncia y sanciones adecuadas.

En paralelo, la calidad y la transparencia de la divulgación de informa-
ción ESG también son parámetros importantes. Las empresas más destacadas 
publican informes de sostenibilidad que han sido auditados externamente y se 
ajustan a normas mundiales como TCFD, SASB y GRI. Estos procedimientos 
no solo mejoran la rendición de cuentas, sino que también permiten comparar 
empresas e industrias, lo que ayuda a los inversores a tomar decisiones acerta-
das. Además, los planes de retribución de directivos vinculados al cumplimien-
to de objetivos ESG muestran una sincera dedicación a la sostenibilidad, al 
alinear los incentivos empresariales con los objetivos sociales y medioambien-
tales a largo plazo (Quintero et al., 2024).

De igual modo, otro elemento crucial que muestra la capacidad de una 
empresa para prever los retos sistémicos y ajustarse a ellos es la gestión del 
riesgo ESG. Analizar las vulnerabilidades ante los riesgos climáticos, el agota-
miento de los recursos naturales, el malestar social o las crisis de reputación en-
tra en esta categoría. Al incorporar estos riesgos a la planificación estratégica, 
las empresas se vuelven más resistentes y competitivas en entornos inestables. 
Por último, salvaguardar los derechos de los accionistas evita prácticas empre-
sariales opacas o excluyentes, y mejora la gobernanza democrática interna al 
garantizar un acceso justo a la información y la participación (Cuellar, 2025).

Cuando se combinan, los indicadores ESG permiten una evaluación más 
precisa de los resultados de sostenibilidad de una empresa y facilitan la incorpo-
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ración de estas métricas a las decisiones operativas, financieras y estratégicas. 
En este contexto, la adopción de indicadores ESG e información de ellos con 
transparencia se ha convertido en algo esencial para el éxito y la legitimidad de 
las empresas en el siglo XXI. A medida que los inversores dan prioridad a los 
activos sostenibles, los consumidores favorecen las marcas éticas y los marcos 
reguladores exigen una mayor rendición de cuentas (Kirby, 2022).

En pocas palabras, los indicadores ESG son un instrumento crucial para 
convertir el compromiso empresarial con la sostenibilidad en métricas precisas, 
medibles y comparables. Su aplicación mejora la competitividad, legitimidad y 
resistencia de una organización en un mundo cada vez más exigente, al tiempo 
que permite una evaluación más precisa de sus efectos sobre el medioambiente, 
la sociedad y la gobernanza. Las empresas que incorporan estos indicadores a 
su estrategia se posicionan de forma proactiva frente a los riesgos sistémicos y 
emergentes, además de satisfacer las expectativas de las partes interesadas. Por 
lo tanto, el establecimiento de una cultura organizativa basada en el seguimien-
to minucioso de los indicadores ESG no debe considerarse una opción volunta-
ria o en aras de la reputación, sino más bien una necesidad para hacer negocios 
en el siglo XXI de forma responsable, abierta y sostenible.

2.4.2. Evaluación en el contexto de la responsabilidad social                                       
corporativa

En la actualidad, el mecanismo operativo que permite transformar la 
responsabilidad social corporativa (RSC) en un sistema estratégico, cuanti-
ficable y de impacto verificable es la evaluación del desempeño empresarial 
mediante indicadores ESG. Estos permiten establecer parámetros objetivos 
que convierten los compromisos sociales y medioambientales en un compo-
nente esencial del modelo empresarial, a diferencia de los enfoques tradicio-
nales que se concentran en acciones filantrópicas particulares. Las empresas 
deben ahora demostrar, con datos verificables, cómo sus decisiones apoyan el 
desarrollo sostenible en lugar de limitarse a declarar que tienen buenas inten-
ciones (Meneses et al., 2024).
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A su vez, Fernández y Jambrina (2021) sostienen que la transición de una 
responsabilidad social de las empresas basada en declaraciones a otra basada en 
pruebas forma parte de este cambio de paradigma. Al ofrecer a las partes inte-
resadas (accionistas, empleados, comunidades y reguladores) información per-
tinente y de fácil acceso sobre los resultados reales de las empresas en materia 
de sostenibilidad, la medición de los ESG fomenta la rendición de cuentas tanto 
interna como externa. En la actualidad, muchas empresas tienen que informar 
periódicamente sobre los indicadores ESG que han sido auditados o verifica-
dos por terceros, sobre todo las que participan en cadenas de valor mundiales u 
operan en mercados extranjeros.

Además, Quintero y Aristizábal (2024) afirman que la incorporación de 
la evaluación ESG mejora la capacidad de una organización para reconocer y 
controlar nuevos riesgos. Amenazas sistémicas como la desigualdad social, el 
cambio climático, las malas condiciones laborales y la corrupción pueden tener 
un impacto directo en la confianza del mercado o en la continuidad del nego-
cio. Por lo tanto, es factible prever estos riesgos, crear estrategias de mitigación 
eficientes y mejorar la resistencia de la organización utilizando un enfoque de 
RSE basado en indicadores ESG.

De igual modo, la evaluación ESG también acelera la mejora continua. 
Las empresas pueden comparar sus resultados a lo largo del tiempo y con los de 
sus homólogas del sector definiendo indicadores cuantificables y objetivos es-
pecíficos. Esto facilita los procedimientos de evaluación comparativa y permite 
establecer normas más estrictas. De este modo, la sostenibilidad deja de ser un 
proyecto secundario y se convierte en un eje transformador de la competitivi-
dad empresarial, creando una dinámica positiva de innovación y aprendizaje 
organizativo (Paredes, 2023).

Asimismo, Arteaga et al. (2022) plantean que las métricas ESG son cada 
vez más significativas desde la perspectiva de la accesibilidad financiera. Los 
inversores institucionales y los fondos de inversión sostenible utilizan estas 
métricas para estimar el valor a largo plazo de una organización y evaluar su 
exposición al riesgo no financiero. Los buenos resultados en materia de ESG 
suelen traducirse en mejores calificaciones por parte de organizaciones espe-
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cializadas y en un mayor atractivo para los inversores éticos, lo que reduce el 
costo del capital y facilita la obtención de bonos sostenibles o fuentes de finan-
ciación ecológicas.

En adición, la evaluación ESG refuerza la legitimidad social de una em-
presa y añade valor a su reputación. Una buena gestión de tales elementos 
refuerza la lealtad y la confianza en un entorno en el que los consumidores, 
los trabajadores y los ciudadanos están cada vez más concientizados con el 
medioambiente y la sociedad. Las empresas que muestran una alineación en-
tre su retórica y sus acciones, respaldada por métricas tangibles, refuerzan su 
reputación y su marca, creando vínculos más fuertes con su público objetivo y 
obteniendo una ventaja competitiva sostenible (Vaduva, 2024).

De igual manera, tales indicadores ayudan a institucionalizar la ética, 
la transparencia y la responsabilidad corporativa en términos de gobernanza. 
Facilitan el desarrollo de sistemas transparentes de supervisión, control y cum-
plimiento, fomentando una cultura organizativa basada en principios sólidos 
de gobernanza e integridad. La sostenibilidad se incorpora realmente a la toma 
de decisiones empresariales cuando los factores ESG se incluyen en la gestión 
de riesgos, la planificación estratégica y las revisiones del rendimiento de los 
ejecutivos (Fernández y Jambrina, 2021).

Por consiguiente, la evaluación ESG da a la RSE una nueva definición 
que es a la vez técnicamente sólida y estratégicamente pertinente. Ahora es un 
aspecto vital de la gestión empresarial contemporánea y no un añadido. Las 
empresas que comprenden y adoptan esta estrategia son más capaces de crear 
valor compartido, afrontar los retos del siglo XXI y apoyar activamente el de-
sarrollo de una economía más equitativa, resistente y sostenible.

2.5. La creciente importancia de la sostenibilidad empresarial

De acuerdo con Díaz-Cruces et al. (2025), la sostenibilidad empresarial 
tiene ahora un carácter estratégico que va más allá de las iniciativas convencio-
nales de RSE. Esta estrategia aborda la necesidad de modelos económicos re-
generativos, la desigualdad social duradera y los límites ecológicos del planeta. 
Gobiernos, inversores, consumidores, trabajadores y comunidades presionan 
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cada vez más a las empresas para que hagan de la sostenibilidad una parte cen-
tral de sus operaciones. Además de cumplir con sus obligaciones morales, este 
cambio ofrece una oportunidad real de crear empresas más adaptables, compe-
titivas y capaces de afrontar las dificultades del siglo XXI.

Asimismo, Meneses et al. (2024) señalan que la crisis medioambiental 
mundial, en particular el cambio climático y el rápido declive de la biodiversi-
dad, es una de las principales causas de esta tendencia. Las empresas son más 
vulnerables a los riesgos transitorios provocados por normativas más estrictas 
y cambios en las preferencias de los consumidores, así como a riesgos físicos 
como condiciones meteorológicas adversas, problemas logísticos o escasez de 
recursos naturales. En consecuencia, las empresas están aplicando estrategias 
de eficiencia energética, descarbonización, innovación de productos sosteni-
bles y economía circular como forma de crear diferenciación y añadir valor, 
además de mitigar los efectos del cambio climático.

Al mismo tiempo, el entorno normativo está cambiando significativamen-
te. Normativas como la Ley de Diligencia Debida en Alemania, la Directiva 
sobre Informes de Sostenibilidad Corporativa (CSRD) en la Unión Europea y 
las normas IFRS S1 y S2 muestran un cambio estructural hacia la exigencia de 
medir, informar y mejorar el rendimiento medioambiental, social y de gober-
nanza (ESG). Con el fin de aumentar la transparencia, la rendición de cuentas 
y la comparabilidad de los resultados sostenibles, las empresas tienen ahora 
que alinear sus objetivos corporativos con los marcos normativos nacionales e 
internacionales, lo que ha llevado a la profesionalización de las funciones de 
sostenibilidad dentro de estas organizaciones (Marullo, 2024).

Por otro lado, a través de sus decisiones de compra, los clientes también 
han empezado a ejercer un poder transformador sobre las empresas. La prefe-
rencia por productos éticos, respetuosos con el medioambiente y trazables va 
claramente en aumento. Las empresas se ven obligadas a examinar sus cadenas 
de suministro, su comunicación corporativa y sus estrategias de marketing para 
asegurarse de que sus afirmaciones y sus acciones reales son coherentes con la 
nueva conciencia de los consumidores, especialmente fuerte entre las genera-
ciones más jóvenes. Además, la reputación se está convirtiendo en un activo in-
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tangible muy valioso, y mantenerla y mejorarla está directamente relacionado 
con la dedicación a la sostenibilidad (Fernández y Jambrina, 2021).

En esta línea, Cuellar (2025) sostiene que este cambio de paradigma 
también ha afectado al sistema financiero. La aparición de las finanzas soste-
nibles, como demuestra la expansión de los fondos ESG, los índices de soste-
nibilidad y los bonos verdes, ha alterado las normas con las que los mercados 
evalúan a las empresas. Las métricas no financieras que evalúan el gobierno 
corporativo, la justicia social y el impacto medioambiental se utilizan cada 
vez más para fundamentar las decisiones de inversión. Un buen rendimiento 
en estos ámbitos da a una empresa una ventaja competitiva a la hora de obte-
ner capital, porque la hace parecer menos arriesgada, más inventiva y capaz 
de crear valor a largo plazo.

Del mismo modo, Marullo (2024) determina que la sostenibilidad emerge 
como un vector crucial de resiliencia en un mundo caracterizado por la incerti-
dumbre y las perturbaciones. Las empresas pueden adaptarse mejor a situacio-
nes volátiles gestionando de forma responsable las relaciones laborales, prote-
giendo los derechos humanos, diversificando sus proveedores y respetando el 
medioambiente. Gracias a su capacidad de innovación, adaptación y restableci-
miento de la confianza de las partes interesadas, las organizaciones sostenibles 
no solo capean las crisis, sino que salen reforzadas.

En conclusión, la sostenibilidad corporativa debe considerarse como un 
medio para reconsiderar la función de las empresas en la sociedad y su poten-
cial para crear valor compartido, más que como una carga normativa o una 
táctica aislada de reputación. Las empresas que incorporen con éxito esta vi-
sión de forma real y sistémica estarán mejor equipadas para hacer frente a las 
dificultades presentes y futuras, encabezar el cambio hacia una economía más 
justa y regenerativa, y consolidar su relevancia en un mundo que exige respon-
sabilidad, coherencia y acción transformadora.
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CAPÍTULO III

LA ADMINISTRACIÓN EN LA SOSTENIBILIDAD 
EMPRESARIAL

La gestión sostenible se está convirtiendo en una parte crucial de la ges-
tión empresarial moderna en el entorno actual, caracterizado por las injusticias 
sociales, las crisis climáticas y el aumento de las exigencias de las partes intere-
sadas (Huamaní et al., 2022). Consolidar la sostenibilidad corporativa exige un 
cambio estructural en los pilares convencionales de la gestión; en ese sentido, 
la sostenibilidad corporativa es la capacidad de las organizaciones para crear 
valor económico sin poner en peligro el capital natural y el tejido social. El pa-
pel del diseño organizativo, el liderazgo, los sistemas administrativos y la pla-
nificación estratégica deben replantearse a la luz de estas cuestiones desde un 
punto de vista que incorpore transversalmente los conceptos de justicia social, 
sostenibilidad medioambiental y gobernanza ética.

Al respecto, Bravo et al. (2024) mencionan que el primer pilar de este 
cambio es la planificación estratégica con énfasis en el medioambiente y la 
sociedad. Ya no basta con establecer objetivos financieros o de mercado; ahora 
las organizaciones deben incluir objetivos específicos relativos a consideracio-
nes medioambientales, sociales y de gobernanza (ESG), en consonancia con 
marcos mundiales como los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Es ne-
cesario, entonces, identificar los riesgos relacionados con el clima, la sociedad 
y la normativa, poner en marcha planes de mitigación y convertir estos riesgos 
en oportunidades para la creatividad, la eficacia y la ventaja competitiva. Para 
prever acontecimientos futuros, mejorar la resiliencia de las empresas y crear 
una propuesta de valor responsable, la visión a largo plazo y el pensamiento 
sistémico son cruciales.

Asimismo, la reorganización de la estructura interna de una empresa es 
otro aspecto de la aplicación de un diseño organizativo para la sostenibilidad. 
La creación de comités interdepartamentales, la integración de la sostenibi-
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lidad en todas las funciones, la definición de métricas e incentivos acordes                  
con los resultados en materia de ESG y el fomento de una cultura organiza-
tiva en la que la sostenibilidad sea un valor compartido son necesarios para 
alcanzar este objetivo, que va más allá de la creación de departamentos sepa-
rados de responsabilidad social. Para garantizar la apertura y la rendición de 
cuentas a las partes interesadas, el rediseño organizativo también debe tener 
en cuenta la asignación adecuada de recursos, el desarrollo de capacidades 
internas y el refuerzo de los mecanismos de gobernanza (Naranjo-Armijo y 
Almeida-Blacio, 2024).

Por último, Santander-Salmon et al. (2023) indican que el éxito del cam-
bio a modelos sostenibles requiere el desarrollo de competencias de gestión y 
la resolución de obstáculos de gestión. Los líderes empresariales del siglo XXI 
deben ser capaces de trabajar con diversas partes interesadas, gestionar la com-
plejidad, promover la innovación sostenible y actuar con moralidad, previsión 
y fortaleza. Al mismo tiempo, deben hacer frente a problemas como la incer-
tidumbre normativa, la fragmentación organizativa, la resistencia cultural y la 
falta de métricas precisas. Tomados en su conjunto, estos componentes forman 
una profunda agenda de transformación para el gobierno corporativo, cuyo ob-
jetivo es mejorar activamente el bienestar de las personas y el medioambiente, 
además de maximizar los beneficios.

3.1. La planificación estratégica con enfoque ambiental y social 

Según Márquez et al. (2021), la planificación estratégica del siglo XXI 
debe incorporar sistemáticamente los factores sociales y medioambientales 
como componentes estructurales del modelo empresarial, en lugar de limitarse 
a los parámetros financieros convencionales. Este cambio responde a la cre-
ciente complejidad de los problemas mundiales que repercuten directamente en 
la capacidad de supervivencia de una organización, como la desigualdad social 
y el cambio climático. Además de mejorar la capacidad de la organización para 
adaptarse y mantener la resiliencia empresarial, la planificación estratégica con 
un enfoque medioambiental y social fomenta una gestión más moral, abierta y 
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a largo plazo, acorde con las expectativas de las partes interesadas y los límites 
medioambientales.

En este escenario, Huamaní et al. (2022) sostienen que se requiere exami-
nar detenidamente la misión, la visión y los valores de la empresa para incorpo-
rar las consideraciones ESG (medioambientales, sociales y de gobernanza) a la 
planificación estratégica. Las organizaciones deben plantearse si sus objetivos 
demuestran un auténtico compromiso con la sostenibilidad y si su razón de ser 
promueve activamente el bien común. Este replanteamiento no es meramente 
simbólico, sino que reinterpreta la misión de la empresa en términos de sus 
efectos beneficiosos y no solo de su éxito financiero. Una cultura organizativa 
basada en la justicia social, la ética medioambiental y la buena gobernanza —
principios que informarán todas las decisiones estratégicas— también debe ser 
fomentada por los valores corporativos.

Asimismo, un enfoque sostenible también transforma el análisis estraté-
gico. Los riesgos medioambientales y sociales se incluyen explícitamente en 
herramientas como los análisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades 
y amenazas) o PESTEL (políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ecoló-
gicos (o ambientales) y legales). Esto se complementa con la creación de es-
cenarios hipotéticos que permiten anticiparse a las perturbaciones relacionadas 
con la escasez de recursos, el cambio climático o los cambios normativos, así 
como con el análisis de materialidad, que identifica y clasifica las cuestiones 
más importantes para la empresa y sus partes interesadas. La resistencia de la 
organización y la capacidad de adaptarse a situaciones cambiantes y complejas 
se ven reforzadas por este tipo de análisis (Banderas y Guzmán 2024).

Como sostienen Rincón et al. (2023), la planificación sostenible crea ob-
jetivos ESG específicos, desafiantes y cuantificables que van más allá del ra-
zonamiento caritativo para convertirse en un componente crucial del plan de 
negocio a la hora de crear objetivos estratégicos. Estos objetivos deben estar 
respaldados por indicadores clave de rendimiento y en consonancia con las 
normas mundiales, como los ODS. La medición frecuente de estos indicadores 
permite rendir cuentas de forma transparente a las partes interesadas, evaluar 
los avances y corregir las desviaciones.
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Por otro lado, Carrera (2025) puntualiza que este planteamiento también 
reconfigura el diseño de las estrategias y tácticas empresariales. La innovación 
en forma de soluciones de mercado que aborden cuestiones sociales y medio-
ambientales es necesaria para integrar la sostenibilidad desde el principio de los 
bienes, servicios y procedimientos. Entre las estrategias que impulsan la com-
petitividad, la trazabilidad y la confianza en la marca se encuentran la optimiza-
ción de la cadena de valor, el diseño ecológico, la circularidad y la cooperación 
con proveedores éticos.

Para ejecutar con éxito una planificación estratégica sostenible es necesa-
ria una distribución suficiente de recursos financieros, humanos y tecnológicos. 
Además, se necesita una estructura organizativa que respalde el liderazgo en 
sostenibilidad, como un director de Sostenibilidad (CSO) o un comité directi-
vo. La sostenibilidad debe convertirse en una dimensión transversal e institu-
cionalizarse en todos los niveles funcionales y jerárquicos, y dejar de existir 
como una función separada (Velez et al., 2024).

A su vez, un elemento esencial es el seguimiento y la notificación de los 
resultados en materia de ESG. Las empresas pueden compartir abiertamente 
sus avances, dificultades y compromisos utilizando marcos globales como la 
TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclosures), la SASB (Sus-
tainability Accounting Standards Board) y la GRI (Global Reporting Initia-
tive). Esta rendición de cuentas mejora la reputación de la organización ante 
su público objetivo, fomenta la confianza y permite un desarrollo continuo 
(Suárez, 2024).

Por último, Banderas y Guzmán (2024) señalan que la aplicación de una 
planificación estratégica centrada en el medioambiente y la sociedad presenta 
numerosas ventajas. Además de reducir los riesgos normativos y de reputaci-
ón, también aumenta la eficacia operativa, atrae inversiones éticas, fomenta la 
fidelidad de los clientes y atrae a personas con talento con una misión clara. A 
largo plazo, esta estrategia no es solo una ventaja competitiva, sino también un 
componente crucial para garantizar la supervivencia de una organización en un 
entorno global que requiere armonía entre la sostenibilidad medioambiental, la 
justicia social y el crecimiento económico.
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En pocas palabras, la incorporación de un enfoque medioambiental y so-
cial a la planificación estratégica supone un cambio de paradigma en la forma 
en que las empresas ven su misión y su función en el mundo moderno. Este 
cambio no es una moda pasajera, sino una respuesta estructural a los acucian-
tes y complicados problemas mundiales de la escasez de recursos, la presión 
normativa, el cambio climático y las cambiantes expectativas sociales. La com-
petitividad empresarial aumenta, la resiliencia se refuerza y la innovación se 
estimula cuando las consideraciones ESG se integran en la formulación de la 
misión y la ejecución de la estrategia operativa. Además, hace posible que las 
empresas ajusten sus objetivos al desarrollo sostenible, creando un valor social, 
medioambiental y económico que refuerza su credibilidad, reputación y viabi-
lidad a largo plazo.

3.2. Implementación de un diseño organizacional para la                                       
sostenibilidad

Más allá de los cambios funcionales o estéticos, la incorporación exitosa 
de la sostenibilidad al diseño organizativo supone un cambio estructural sig-
nificativo. Supone renovar la estructura de la organización para hacer de los 
objetivos ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) una parte permanente y 
esencial de la gestión. Este método reconoce que la sostenibilidad es un proble-
ma sistémico que afecta a todas las funciones organizativas y requiere alinea-
ción estratégica, compromiso y coordinación a todos los niveles. La sostenibi-
lidad se considera una norma que influye en la estructura, los procedimientos, 
la cultura y las prioridades de la organización, más que un complemento de las 
operaciones empresariales esenciales (Rincón et al., 2023).

De igual modo, uno de los pilares fundamentales que sustentan esta trans-
formación es el liderazgo dedicado de la alta dirección. Los consejos de admi-
nistración y la dirección ejecutiva deben considerar la sostenibilidad como par-
te integrante de la misión de la organización. Esta convicción debe demostrarse 
en decisiones tangibles sobre la distribución de recursos, el establecimiento de 
objetivos y la rendición de cuentas, además de en discursos y documentos ofi-
ciales. De este modo, se crea un «tono desde arriba» que guía a toda la empresa 
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hacia la sostenibilidad y le permite superar la fragmentación o el simbolismo 
endeble (Mendoza-Ocaña et al., 2025).

Yepes et al. (2024) señalan que la transversalidad es una característica del 
diseño organizativo sostenible. Dado que las cuestiones ESG afectan a múlti-
ples ámbitos, es imperativo evitar las estructuras inflexibles y compartimen-
tadas que impiden la cooperación. Con una lógica interfuncional que fomente 
la colaboración entre operaciones, finanzas, recursos humanos, innovación y 
marketing, la sostenibilidad debe ser compartida por todos los departamentos. 
Los equipos de sostenibilidad corporativa o los comités multidisciplinares son 
herramientas útiles para expresar esta integración y promover la coordinación 
operativa y estratégica.

Además, Delgado y Rodríguez (2024) afirman que las funciones y res-
ponsabilidades deben estar claramente definidas para evitar que la sostenibili-
dad se quede en el plano discursivo. Cada función y nivel jerárquico debe tener 
objetivos relacionados con la sostenibilidad que sean cuantificables mediante 
indicadores clave de rendimiento (KPI) y evaluables mediante sistemas de ren-
dimiento. La incorporación de criterios ESG en los sistemas de reconocimiento, 
promoción y retribución refuerza el compromiso organizativo y crea auténticos 
incentivos para comportarse de forma sostenible.

Siguiendo esta línea, la creación de una cultura organizativa que apoye la 
sostenibilidad y la mejora de las capacidades internas son igualmente esencia-
les. Esto implica enseñar a los miembros del personal competencias generales 
como el pensamiento sistémico, la innovación responsable y la gestión ética, 
además de contenidos técnicos especializados. Mediante campañas de comuni-
cación interna, un liderazgo excelente y espacios de participación para difundir 
ideas innovadoras, es imprescindible cultivar una cultura que valore la sosteni-
bilidad como algo arraigado en el ADN de la empresa (Espinoza et al., 2025).

A su vez, otro elemento esencial del diseño organizativo sostenible es 
la gestión de la información. Las empresas deben gastar dinero en sistemas 
de información integrados que faciliten la recopilación, el procesamiento y el 
análisis de datos ESG de conformidad con normas mundiales como la TCFD o 
la GRI. Esta información debe utilizarse para el rediseño de procesos internos, 
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la revisión del rendimiento y la toma de decisiones estratégicas, así como para 
elaborar informes externos (Yepes et al., 2024).

En paralelo, las estructuras formales como el nombramiento de un direc-
tor de Sostenibilidad (CSO) y comités de sostenibilidad en el consejo de admi-
nistración son ejemplos de cómo el gobierno corporativo ha institucionalizado 
la sostenibilidad. Asimismo, la elevación de la sostenibilidad a la cúspide de 
la gestión estratégica es posible gracias a estas organizaciones. Para garantizar 
la uniformidad en toda la organización, también deben crearse políticas for-
males que especifiquen las directrices operativas en áreas importantes como el 
medioambiente, la ética, las compras responsables, los derechos humanos y la 
diversidad (Salazar y Pérez, 2025).

Para finalizar, Simancas-Guardo (2024) puntualiza que, en función de la 
madurez de la organización y de su cultura organizativa, el diseño organizativo 
puede adoptar distintos modelos para integrar la sostenibilidad. Los modelos 
descentralizados dan a las unidades operativas la capacidad de aplicar solu-
ciones contextuales, mientras que los centralizados facilitan una coordinación 
ascendente eficaz. El método más exitoso para integrar una estrategia de sos-
tenibilidad sólida, escalable y flexible es el enfoque híbrido o matricial, que 
combina la aplicación distribuida con la coordinación central. En conclusión, el 
diseño organizativo para la sostenibilidad requiere una arquitectura deliberada, 
adaptable y cohesiva que pueda convertir los valores sostenibles en resultados 
tangibles que cambien las reglas del juego.

En resumen, las organizaciones que quieran sobrevivir y prosperar en un 
entorno complejo, cambiante y más exigente deben dar prioridad a la sosteni-
bilidad en su diseño organizativo. Rediseñar la organización con una lógica 
sistémica e integrada, en la que los principios ambientales, sociales y de gober-
nanza (ESG) impregnen todos los niveles, funciones y procesos, es más impor-
tante que limitarse a modificar las estructuras preexistentes. Para garantizar la 
coherencia y la rendición de cuentas, esta estrategia requiere marcos de gober-
nanza sólidos, desarrollo de capacidades internas, cooperación interfuncional, 
un liderazgo dedicado y una asignación eficiente de los recursos. Además de 
mejorar la resistencia y la competitividad de la empresa, la implantación de un 
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modelo organizativo centrado en la sostenibilidad posiciona a la empresa como 
una fuerza transformadora que apoya activamente el desarrollo sostenible a 
escala mundial.

3.3. Competencias directivas en el siglo XXI para un liderazgo      
sostenible

El liderazgo directivo ha sufrido una importante reconfiguración en la era 
moderna, marcada por una creciente complejidad, incertidumbre y urgencia me-
dioambiental y social. Ante problemas globales como la desigualdad, el cambio 
climático y la transformación tecnológica, las competencias tradicionales que 
solo se ocupan de la eficacia operativa y la rentabilidad financiera resultan in-
suficientes. Por ello, la idea del liderazgo sostenible ha cobrado mucha fuerza. 
Requiere una visión sistémica de la realidad, así como la capacidad estratégica 
de dirigir las organizaciones hacia modelos de desarrollo más resilientes, éticos 
y equilibrados. Este tipo de liderazgo entiende que el compromiso a largo plazo 
con la restauración del medioambiente y el bienestar humano genera valor em-
presarial, que no se basa únicamente en los resultados trimestrales (Quishpe-
-Mosquera y Cevallos-Benavides, 2025).

Para Rincón y Morales (2024), la visión estratégica con un enfoque ESG 
es una de las habilidades más importantes del liderazgo sostenible. Los líderes 
del siglo XXI deben ser pensadores sistémicos que vean su empresa como un 
nodo en una red de vínculos sociales, económicos y ecológicos interconectados. 
Pueden prever nuevos riesgos, como el agotamiento de los recursos naturales o 
la presión normativa, y convertirlos en oportunidades de innovación sostenible 
gracias a su visión a largo plazo. Además, pueden incorporar los factores ESG 
al núcleo del modelo de negocio como fuente de crecimiento, diferenciación 
y ventaja competitiva, y no como un añadido. Una gestión de riesgos sólida y 
proactiva que dé prioridad a la resistencia de la organización va de la mano de 
esta capacidad estratégica.

En paralelo, otro componente esencial del liderazgo sostenible es la coo-
peración y el desarrollo de valor compartido. Los líderes sostenibles fomentan 
la cooperación con las distintas partes interesadas en lugar de actuar únicamen-
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te sobre una base competitiva. Entienden que trabajadores, consumidores, pro-
veedores, inversores, comunidades y reguladores no son meros actores secun-
darios, sino socios estratégicos con preocupaciones válidas que deben tenerse 
en cuenta. Para lograrlo, cultivan las alianzas entre múltiples partes interesadas, 
el diálogo constructivo y la capacidad de gestión de las partes interesadas, in-
cluso con organizaciones convencionalmente externas, como centros de inves-
tigación u ONG. Esta capacidad para crear redes de cooperación refuerza la 
legitimidad y el potencial transformador de la empresa (Turaeva et al., 2023).

De igual manera, el liderazgo centrado en la sostenibilidad no puede 
existir sin el componente ético. La integridad, la responsabilidad social y la 
coherencia en las palabras y los hechos no son cualidades ornamentales, sino 
las piedras angulares que sustentan la confianza de las partes interesadas. La 
aplicación de procedimientos de rendición de cuentas, políticas de transparen-
cia y una sincera dedicación a la verdad —especialmente en lo que se refiere a 
los resultados sociales y medioambientales— son ejemplos de liderazgo ético. 
Además, estos líderes son capaces de movilizar a las personas en torno a un 
ideal compartido y transformador articulando un propósito organizativo inspi-
rador que va más allá de la rentabilidad financiera (Jayashree et al., 2022).

Asimismo, Suriyankietkaew y Kungwanpongpun (2022) señalan que la 
innovación y la adaptabilidad también se posicionan como competencias críti-
cas en un entorno que cambia rápidamente. En lugar de tener miedo al cambio, 
el líder sostenible lo acoge como una oportunidad para replantearse los mode-
los empresariales, los productos y los procesos teniendo en cuenta la sostenibi-
lidad. En este sentido, se cultiva una cultura organizativa abierta, apoya la for-
mación continua y fomenta el uso de tecnologías de vanguardia que facilitan la 
gestión eficaz de los recursos, el seguimiento de los efectos de las acciones o la 
reducción de las emisiones. En lugar de ser un fin en sí misma, la digitalización 
sirve como herramienta para lograr cambios estructurales que tengan un mayor 
impacto positivo y un menor impacto medioambiental.

Del mismo modo, Quishpe-Mosquera y Cevallos-Benavides (2025) 
señalan que una comunicación inspiradora y satisfactoria es esencial para el 
liderazgo sostenible. No basta con definir una estrategia de sostenibilidad; hay 
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que comunicarla a todos los niveles de la organización y a la comunidad externa 
de forma clara, lógica e inspiradora. El líder debe ser capaz de comunicar efi-
cazmente la misión de la organización convirtiendo las ideas difíciles en men-
sajes que sean relacionables tanto emocional como prácticamente. Una carrera 
pedagógica que implique formar equipos, sensibilizar a las partes interesadas 
y cultivar una cultura corporativa que dé prioridad a la sostenibilidad como 
objetivo estratégico común debe ir de la mano de esta habilidad comunicativa.

Además, los líderes sostenibles también deben desempeñar un papel ac-
tivo en la creación de capacidades internas. Esto implica crear y ejecutar ini-
ciativas de formación continua que mejoren las capacidades de sostenibilidad 
de los equipos y fomenten la adopción de objetivos ESG a todos los niveles. 
Cada empleado debe ser consciente de su lugar en el ecosistema empresarial 
y actuar de forma responsable y creativa dentro de su área de responsabilidad 
si se quiere que la empresa llegue a ser sostenible. Esta descentralización de la 
sostenibilidad solo es factible con un liderazgo inspirador y capacitador (Rin-
cón y Morales, 2024).

En definitiva, el liderazgo sostenible del siglo XXI es un enfoque total-
mente nuevo, integrador, transformador y más reflexivo de la gestión organiza-
tiva. Su objetivo es encontrar un equilibrio entre los intereses económicos, la 
justicia social y la integridad medioambiental, en lugar de centrarse únicamente 
en ganar dinero. Para lograrlo, los líderes necesitan desarrollar un conjunto 
dinámico e intrincado de habilidades que les permitan incorporar la sostenibili-
dad a las relaciones, la estrategia y la cultura de la empresa. Construir organiza-
ciones más resistentes y compasivas que tengan un impacto positivo duradero 
en la sociedad y el medioambiente es a la vez un reto y una oportunidad que 
presenta este nuevo paradigma de gestión.

3.4. Retos administrativos para la incorporación de la                                                      
sostenibilidad  en  empresas

Según Salazar y Pérez (2025), la incorporación con éxito de la sosteni-
bilidad a la gestión empresarial plantea una serie de dificultades que exigen 
una revisión significativa de los marcos estratégicos y administrativos de las 
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organizaciones, además de una convicción ética. Las empresas que quieran ser 
sostenibles en el siglo XXI deben abordar estas cuestiones con una perspectiva 
a largo plazo y un enfoque sistémico, superando los obstáculos convenciona-
les que tradicionalmente han impedido la adopción de prácticas sostenibles. 
De este modo, las dificultades administrativas no son obstáculos insalvables, 
sino que indican la necesidad de un nuevo modelo de gobernanza organizativa 
centrado en la triple cuenta de resultados: económica, medioambiental y social.

Asimismo, Asogwa et al. (2022) indican que la ausencia de visión y com-
promiso por parte de la dirección es uno de los principales retos. La alta direc-
ción debe impulsar un cambio cultural hacia la sostenibilidad, pero la inercia 
operativa, el desconocimiento de las ventajas estratégicas de las prácticas ESG 
(medioambientales, sociales y de gobernanza) y una visión centrada en el corto 
plazo suelen frustrar el cambio. La necesidad de inversiones sostenibles que 
produzcan beneficios a medio y largo plazo puede verse eclipsada por la pre-
sión de obtener resultados financieros rápidos. Los líderes son incapaces de 
reconocer oportunidades con un alto potencial de generación de valor, como la 
reducción del riesgo normativo, la innovación ecológica, la fidelización de los 
clientes y los jóvenes talentos, debido a esta visión estrecha.

En paralelo, Bhadeshiya et al. (2023) sostienen que la fragmentación or-
ganizativa es otro problema importante. Un departamento de RSC no puede 
ocuparse solo de la sostenibilidad; es necesaria la integración interfuncional 
para ajustar los objetivos ESG a las operaciones y las finanzas. Sin embargo, 
es difícil coordinar los departamentos y crear estrategias integradas, porque 
muchas empresas tienen estructuras organizativas aisladas. La eficacia y el al-
cance de las iniciativas sostenibles disminuyen cuando no existen mecanismos 
formales de colaboración, como comités multidisciplinares o plataformas de 
seguimiento compartidas. Para superar este reto es necesario rediseñar los pro-
cesos de información y toma de decisiones y cultivar una cultura cooperativa y 
orientada a la consecución de objetivos.

También otro problema difícil es calcular el rendimiento de la inversión 
(ROI) de la sostenibilidad. Aunque existen claras ventajas intangibles, como el 
posicionamiento en el mercado, la reputación o la capacidad de recuperación 
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de la organización, son difíciles de medir inmediatamente en términos moneta-
rios. La justificación económica de muchas iniciativas se ve comprometida por 
la ausencia de herramientas fiables e indicadores normalizados para cuantificar 
el impacto social y medioambiental. Además, las empresas corren el riesgo de 
poner en marcha acciones sin un enfoque estratégico o de convertirse en gre-
enwashed si no disponen de métricas precisas. Superar este obstáculo puede 
exigir la creación de sistemas de medición acordes con los marcos mundiales y 
las normas de materialidad (Iliemena-Ifeanyi y Amedu, 2025).

Al mismo tiempo, el proceso de cambiar la cultura de una organización 
hacia una que sea sostenible lleva tiempo. Los valores, creencias y prácticas 
de una organización suelen estar firmemente anclados en una lógica de cre-
cimiento económico que no tiene en cuenta los efectos sobre la sociedad y el 
medioambiente. Cuando los miembros del personal carecen de educación o 
formación en sostenibilidad, esta resistencia cultural se agrava. Por tanto, para 
lograr la transformación se necesita una estrategia de gestión del cambio que 
incorpore formación continua, liderazgo excelente, incentivos adecuados y una 
narrativa corporativa que destaque la sostenibilidad como esencial para el éxito 
empresarial (Suriani et al., 2024).

De igual modo, Shang et al. (2023) señalan que otro obstáculo es la com-
plejidad de la cadena de suministro. Debido a la falta de visibilidad, control y 
capacidades técnicas, a las empresas les resulta extremadamente difícil exten-
der sus normas sostenibles más allá del primer nivel de proveedores. En las ca-
denas mundiales desarticuladas, donde los proveedores pueden funcionar con 
normativas poco estrictas o sin un compromiso sincero con la sostenibilidad, 
este problema es especialmente grave. Además, la reputación de la cadena está 
en peligro debido al lavado verde. Para abordar este problema es necesario 
establecer procedimientos de trazabilidad, auditorías frecuentes, programas de 
formación de proveedores y asociaciones empresariales basadas en la mejora 
continua.

En cuanto al entorno normativo, Suárez (2024) puntualiza que la varie-
dad de normas y la ambigüedad reglamentaria plantean serias dificultades. Sin 
una armonización mundial evidente, las empresas deben adaptarse a un entorno 
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normativo siempre cambiante que exige rendimiento y transparencia en cues-
tiones sociales y medioambientales. La variedad de marcos de información, 
incluidos TCFD, SASB y GRI, puede resultar desconcertante, sobre todo para 
las pequeñas y medianas empresas con escasa financiación. No obstante, esta 
situación presenta oportunidades, ya que las empresas que adoptan normas es-
trictas y prevén la evolución de la normativa mejoran su posición y reducen el 
riesgo de problemas legales.

Por último, la distribución de los recursos financieros y humanos sigue 
siendo una barrera estructural. Los proyectos de sostenibilidad carecen con fre-
cuencia de la financiación o el personal cualificado necesarios para ejecutarlos 
estratégica y técnicamente. Es necesaria una revisión exhaustiva de la gestión 
del talento, como demuestran la escasez de perfiles de sostenibilidad y la ina-
decuada integración de la sostenibilidad en los itinerarios profesionales y las 
evaluaciones del rendimiento. Para colmar esta laguna es necesario contratar a 
profesionales con competencias en ESG e invertir en formación interna (Bha-
deshiya et al., 2023).

En conclusión, las empresas deben superar los numerosos e intrincados 
retos de gestión para la sostenibilidad empresarial si quieren satisfacer eficaz-
mente las demandas del entorno global moderno. Asimismo, se necesita una 
cultura organizativa transformadora, un liderazgo dedicado, una gestión estra-
tégica exhaustiva y unos marcos operativos que puedan adecuar el negocio a la 
generación de valor a largo plazo. Además de cumplir sus obligaciones sociales 
y medioambientales, las organizaciones que logren superar estos obstáculos 
obtendrán ventajas competitivas duraderas en un entorno cada vez más exigen-
te y comprometido con el medioambiente.
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CAPÍTULO IV

LA ADMINISTRACIÓN EN LAS EMPRESAS 
SOSTENIBLES

En la actualidad, la sostenibilidad empresarial se ha consolidado como un 
eje central en la gestión organizacional, impulsada por la creciente conciencia 
ambiental, social y económica (Santos, 2022). Las empresas ya no solo son 
evaluadas por su rentabilidad, sino también por su capacidad de generar valor 
sostenible en el largo plazo (Rossi y Rossi, 2023).

Las empresas han estado optimizando sus servicios logrando así alta ren-
tabilidad, satisfacción en los servicios y capacidad a los cambios del entorno en 
base a la sostenibilidad (Cartay, 2021). Esto significa que la empresa está en la 
disposición de elaborar costos estratégicos para financiar medidas sostenibles 
logrando así un alcance mayor en sus servicios (Barrueto y Marchena, 2024).

La tecnología es un punto a favor para estas empresas, y su desarrollo 
depende de cómo se administren estos dispositivos para afianzar un servicio 
mucho más sofisticado para el público (Mejía y Ayala, 2023). A su vez, la gene-
ración de capital financiero requiere de unas medidas próximas a la innovación 
tecnológica, con el objetivo de que los usuarios se vinculen más a un servicio 
frente a las demás ofertas del mercado (Mora y De la O Cordero, 2023).

Esta competencia mercantil apunta a la sofisticación del servicio, puesto 
que integrar herramientas digitales potencia no solo la innovación en los pro-
cesos administrativos, sino también en el aumento de posibilidades de servicio 
(Marrugo-Mendoza, 2022). En este sentido, la innovación permite una mayor 
personalización, eficiencia operativa y toma de decisiones basada en datos, lo 
cual contribuye a la competitividad empresarial en un entorno variable y exi-
gente (Sánchez y Arroyo, 2022).

Con los cambios que trajo la globalización de la economía, se requiere 
que la administración empresarial esté acorde a la alta productividad y compe-
titividad del mercado internacional, para poder aumentar el nivel de desarrollo 
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en las organizaciones (Ramírez-Torres, 2023; Corrales-Cano y Gómez-Zapata, 
2023). Además de la tecnología, es indispensable que el factor humano sea to-
mado en cuenta en la ejecución de las estrategias, pues su participación activa 
y compromiso son claves para el éxito organizacional (Grisold et al., 2021).

La responsabilidad social corporativa (RSC) también es considerada una 
estrategia relevante para las empresas debido a que se ha vuelto un sostén para 
la aplicación de enfoques basados en el desarrollo económico, social y ambien-
tal (Mita, 2022). La adopción de estas dimensiones otorga a la empresa la opor-
tunidad de construir una gestión integral que mejore su posición en el mercado 
y, por lo tanto, su rendimiento financiero (Bossa-Benavidez et al., 2023).

En este contexto, existen numerosos problemas en torno a factores am-
bientales, sociales y económicos. Para ello, se debe reforzar el conocimiento 
proambiental y mostrar a la ciudadanía que estos servicios ofrecen mejoras no 
solo a su estilo de vida, sino a la sociedad misma (García, 2024). Este desafío 
se estructura dentro de una competencia tecnológica que impone la aplicación 
de nuevos modelos de gestión capaces de integrar sostenibilidad, eficiencia y 
adaptación al cambio climático (Noriega y Farfán, 2025). 

Las empresas empiezan a enfocar sus esfuerzos a la realización de mode-
los de negocios sostenibles para potenciar su marca a nivel global. Los incenti-
vos económicos tienden a ser mayores mientras más rápido las empresas se in-
volucren en modelos de desarrollo sostenible (Attah et al., 2024). Integrar estos 
procedimientos no solo pone de manifiesto el deseo de crecer económicamente, 
sino también la adquisición de un enfoque que fomenta el cuidado ambiental en 
todos los niveles de producción mercantil (Kekkonen et al., 2023).

La transición hacia procesos administrativos más eficientes encuentra 
respaldo en la adopción del enfoque ambiental, social y de gobernanza (en-
vironmental, social and governance, o ESG por sus siglas en inglés), que ha 
evolucionado significativamente en los últimos diecisiete años. Sin embargo, 
los estudios evidencian un enfoque predominante en la gobernanza, de mane-
ra que los aspectos ambientales y sociales quedan rezagados (Li et al., 2021; 
Meng et al., 2023). Esto evidencia la necesidad de analizar con mayor pro-
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fundidad las decisiones corporativas y su impacto ético, ambiental y social 
(Kuzior et al., 2023).

El presente artículo desarrolla una revisión sistemática de la literatura 
con el objetivo de analizar cómo las empresas aplican estrategias adminis-
trativas orientadas a promover la sostenibilidad. Esta indagación implica la 
exploración de diversos aspectos vinculados a la sostenibilidad empresarial, 
incluyendo la identificación de los principales obstáculos que enfrentan las 
organizaciones, así como los factores clave que contribuyen al éxito de las 
iniciativas ambientales.

4.1. Metodología

En el presente trabajo se ha realizado una revisión sistemática de la litera-
tura para analizar los diferentes aspectos relacionados con la administración en 
empresas sostenibles. Para esta revisión, se ha utilizado el método Prisma (Pre-
ferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) (Serrano 
et al., 2022; Page et al., 2022; Barquero, 2022), con el fin de dirigir la investi-
gación mediante un proceso de diferentes etapas en la selección de archivos. En 
primera instancia, se han formulado las siguientes preguntas de investigación 
para abordar diferentes cuestiones de la problemática principal del trabajo:

•¿Qué desafíos actuales afectan la incorporación de estrategias adminis-
trativas sostenibles?

•¿Qué factores determinan el éxito de las estrategias administrativas sos-
tenibles?

•¿Cuáles son las estrategias administrativas que promueven una cultura 
sostenible en el sector privado?

Después, se han especificado criterios de selección de artículos para ga-
rantizar un vínculo alto entre las fuentes y el contenido primario del presente 
estudio. Para visualizar estos criterios, en la Tabla 1 se muestra cada uno de los 
lineamientos formales y la categoría correspondiente a la que pertenecen.
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Tabla 1. Estrategia de búsqueda y criterios de selección

Categorías Criterios de inclusión Criterios de exclusión

Año de publicación Periodo comprendido entre los 
años 2021 y 2025.

Artículos publicados 
antes de 2021.

Idioma Inglés y español. Otro idioma que no sea 
inglés ni español.

Palabras clave

Artículos que posean términos 
semejantes o iguales a los 
siguientes: administración,
 sostenibilidad, empresarial.

Aquellas fuentes que no 
manifiesten relación con la 

temática en cuestión en títulos, 
palabras clave y resúmenes.

Metodología/tipo 
de estudio

Artículos cualitativos, cuantitativos 
y mixtos.

Ensayos, tesis de grado, 
conferencias.

Contenido

Artículos que muestran resultados 
favorables sobre el incremento 

del desarrollo sostenible en 
empresas. Además, se debe 

observar temáticas relacionadas 
con la responsabilidad social 
corporativa y los principios 

ambientales, sociales y de gobernanza. 

Estudios que no muestren 
aportes significativos o 

abundantes para el análisis 
respectivo.

Nota. Elaboración propia

Al considerar estos criterios, se ha realizado la búsqueda de información 
en la base de datos Scopus y en el motor de búsqueda Google Académico. En la 
Tabla 2 se observan los términos clave utilizados para organizar la información 
conforme a la temática principal del estudio. Para ello, se ha requerido de ope-
radores booleanos de búsqueda (AND, OR, NOT) con el objetivo de estructurar 
las palabras clave y generar resultados favorables.

Tabla 2. Búsqueda de información y bases de datos

Google Académico
estrategias administrativas AND “sostenibles”

“sostenibilidad empresarial” OR “administración sostenible”

Scopus

TITLE-ABS-KEY (“sustainable development” AND “management strate-
gies”) AND PUBYEAR > 2020 AND PUBYEAR < 2027 AND (LIMIT-TO 
(DOCTYPE, “ar”) ) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE , “English”) OR LIM-
IT-TO (LANGUAGE , “Chinese”) ) AND ( LIMIT-TO ( OA , “all” ) )

(TITLE-ABS-KEY (sustainable development ) AND TITLE ( management 
AND strategies ) ) AND PUBYEAR > 2020 AND PUBYEAR < 2027 AND 
( LIMIT-TO ( DOCTYPE , “ar” ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE , “En-
glish” ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , “Chinese” ) ) AND ( LIMIT-TO ( 
OA , “all” ) )

Nota. Elaboración propia
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Mediante estos criterios se ha conseguido estructurar una estrategia de búsqueda y filtro de infor-
mación. En primera instancia, se ha reconocido en la base de datos de Scopus una gran cantidad 
de datos vinculados a las estrategias administrativas para empresas sostenibles. Esto se puede ob-
servar en las siguientes figuras generadas con VOSviewer, que toma en cuenta las palabras clave 
utilizadas en la búsqueda de información. Estas figuras plasman la coocurrencia de términos clave, 
lo cual advierte la pertinencia temática de los archivos adquiridos de esta base de datos. 
En la Figura 1 se evidencian numerosos clústeres que presentan palabras clave específicas y su 
vínculo con otros nodos temáticos. El nodo central y más destacado es “sustainable development”, 
que actúa como término de mayor jerarquía, indicando su relación entre múltiples líneas temáti-
cas. Alrededor de este nodo se distribuyen otros términos altamente conectados, como “corporate 
social responsability”, “sustainability” e “innovation”, los cuales conforman clústeres diferenciados 
por color, que representan subtemas recurrentes entre los términos principales.

Estos enlaces muestran una alta densidad temática, especialmente entre sostenibilidad corporativa y 
aspectos sociales y económicos. A su vez, esta estructura evidencia una red compleja, interdiscipli-
naria y en constante consolidación, donde conceptos como “green innovation”, “climate change” y 
“stakeholders” operan como nodos intermedios que vinculan diferentes campos de estudio.
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Figura 1. Red temática de coocurrencia sobre la sostenibilidad empresarial 
y responsabilidad social

Nota. Elaboración propia

Se destaca “sustainability” como aquel término central y articulador de 
los demás nodos. Alrededor de este nodo se articulan distintos focos temáticos: 
“sustainable development”, “climate change”, “public administration” e “in-
novation”. También se observa la presencia de nodos intermedios como “poli-
cy implementation”, “environmental impact” y “program sustainability”; estos 
términos revelan una red interdisciplinaria en la que la sostenibilidad se conec-
ta con la gestión pública, la transformación tecnológica y el bienestar social.
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Figura 2. Mapa de relaciones temáticas sobre sostenibilidad, políticas públicas 
e innovación 

Nota. Elaboración propia



6666

Administración en las empresas sostenibles: desafíos emergentes del siglo XXI

Figura 3. Diagrama de flujo Prisma

 
Nota. Elaboración propia

La Figura 3 muestra el proceso de depuración y selección de artículos 
realizado para la revisión. Se partió con un total de 1444 estudios, recopila-
dos desde dos bases de datos principales: Google Académico (930 fuentes) y 
Scopus (514 fuentes). En una primera etapa, se descartaron 1011 estudios por 
duplicidad o por no cumplir con el criterio de idioma, lo que representó un filtro 
inicial clave para asegurar la pertinencia y la calidad del material analizado.

Luego, se evaluaron 433 artículos, de los cuales se excluyeron 386 por 
no cumplir con criterios básicos como ser artículos científicos y carecer de 
enfoque metodológico (cualitativo, cuantitativo o mixto), o por no ajustarse a 
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los estándares académicos esperados. Este proceso permitió depurar significa-
tivamente el corpus documental y mantener únicamente estudios con validez 
científica.

Durante la etapa de elegibilidad, se analizaron 47 artículos, de los cuales 
27 fueron descartados por no abordar directamente el tema central del estu-
dio, es decir, estrategias administrativas orientadas al fomento de una cultura 
sostenible en las organizaciones, con énfasis en principios ESG, así como en 
responsabilidad social corporativa.

Finalmente, el proceso condujo a una selección final de 20 artículos, que 
constituyen el cuerpo principal de análisis para la revisión. Este número res-
ponde a criterios de calidad, relevancia temática y enfoque metodológico, lo 
que garantiza una base sólida y representativa para explorar los aportes cientí-
ficos sobre sostenibilidad empresarial desde la gestión administrativa.

4.2. Resultados

La Tabla 3 presenta una síntesis de los artículos seleccionados para esta 
revisión, incluyendo autores, títulos, revistas y metodologías empleadas. Esta 
organización permite identificar las principales tendencias y enfoques metodo-
lógicos en el estudio de la sostenibilidad empresarial. A lo largo de este aparta-
do, se profundizará en aquellos detalles formales de los estudios presentados, 
puesto que sirve para mostrar la diversidad de perspectivas teóricas y la cons-
tancia en las metodologías aplicadas.
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Tabla 3. Resultados del proceso de selección de artículos

N.° Autores Título Revista Metodología

1
Aguilera et 
al. (2021).

The Corporate Governance of Environmen-
tal Sustainability: A Review and Proposal 

for More Integrated Research.

Journal of 
Management

Cualitativo

2
Jacobo-Her-
nandez et al. 

(2021).

Benefits, challenges and opportunities of 
corporate sustainability.

Management Cualitativo

3
Costa et al. 

(2022).

Literature Review and Theoretical Frame-
work of the Evolution and Interconnected-

ness of Corporate Sustainability Constructs.
Sustainability Cualitativo

4
Cano y Arias 

(2023).

La sostenibilidad y la sustentabilidad en la 
Administración y las Organizaciones: una 

revisión de literatura.

Teuken Bidi-
kay-Revista 
Latinoame-
ricana de 

Investigación 
en Organi-
zaciones, 

Ambiente y 
Sociedad

Cualitativo

5
Chen y Fan 

(2024).

ESG ratings and corporate success: analyz-
ing the environmental governance impact on 

Chinese companies’ performance.

Frontiers in 
Energy Rese-

arch
Mixto

6
Cifuentes-
-Bedoya et 
al. (2021).

La Responsabilidad Social Empresarial 
(RSE) y la Creación de Valor Compartido 

(CVC), ejes determinantes para la gestión de 
las pymes. Una revisión bibliométrica

Revista 
Ibérica de 
sistemas e 

Tecnología de 
Informação

Cualitativo

7
D’Amato et 
al. (2024).

Biodiversity and ecosystem services in busi-
ness sustainability.

Journal of 
Industrial 
Ecology

Mixto

8
De Souza et 
al. (2023).

Integration of Environmental, Social and 
Governance (ESG) criterion: their impacts 
on corporate sustainability performance.

Humanities 
Social Scien-
ces Commu-

nications

Mixto

9
Deshmukh y 
Tare (2023).

Green marketing and corporate social re-
sponsibility: A review of business practices.

Multidiscipli-
nary Reviews

Cualitativo

10
Liu et al. 
(2023).

Executive Hometown Identity and Green 
Innovation in Enterprises of Heavy Polluting 

Industries—A Dual Perspective Based on 
Conscious Motivation and Resource Access.

Sustainability Cuantitativo
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11
Marques et 
al. (2021).

Public Administration and Values Oriented 
to Sustainability: A Systematic Approach to 

the Literature.
Sustainability Cuantitativo

12
Menéndez-
-Sánchez et 
al. (2023).

Sustainability Strategies by Oil and Gas 
Companies, Contribution to the SDGs and 

Local Innovation Ecosystems.
Energies Cualitativo

13
Mio et al. 

(2021).

Performance measurement tools for sustain-
able business: A systematic literature review 
on the sustainability balanced scorecard use.

Corporate 
Social Re-

sponsability 
and Environ-
mental Man-

agement

Cualitativo

14
Montoya et 
al. (2022).

La sostenibilidad empresarial desde las prác-
ticas sostenibles, los grupos de interés y la 

responsabilidad social corporativa: una revi-
sión de la literatura.

Revista CIFE Cualitativo

15
Nguyen y 
Kanbach 
(2023).

Toward a view of integrating corporate sus-
tainability into strategy: A systematic litera-

ture review.

Corporate 
Social Re-
sponsibility 

and Environ-
mental Man-

agement

Cualitativo

16
Soares 

y Henry 
(2024).

Integrating the Sustainable Development 
Goals into Corporate Governance: 

A Cross-Sectoral Analysis of Japanese 
Companies.

Sustainability Mixto

17
Tellez 
(2023).

Revisión sistemática de literatura correspon-
diente a la Responsabilidad Social Empresa-
rial (RSE) en la construcción de paz: leccio-

nes para Colombia.

Cuadernos 
Latinoameri-
canos de Ad-
ministración

Cualitativo

18
Wang et al. 

(2024).

The impact of Fintech on corporate carbon 
emissions: Towards green and sustainable 

development.

Business 
Strategy and 
the Environ-

ment

Cuantitativo

19
Yang y Li 

(2022).

Corporate Financialization, ESG Perfor-
mance and Sustainability Development: Evi-

dence from Chinese-Listed Companies.
Sustainability Cuantitativo

20
Yang et al. 

(2024).
The Sustainability of Corporate ESG 

Performance: An Empirical Study.
Sustainability Cuantitativo

Nota. Elaboración propia
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La Figura 4 muestra la distribución porcentual de los artículos selec-
cionados por año de publicación. Entre 2021 y 2025, se observa una tenden-
cia irregular, con un punto máximo en 2021 (35 %), lo que refleja un fuerte 
interés inicial por parte de la comunidad académica en vincular la gestión 
organizacional con principios sostenibles. No obstante, en 2022 se produce 
una caída abrupta al 10 %, posiblemente asociada a una baja en la producción 
de investigaciones relevantes o a un cambio momentáneo en las prioridades 
investigativas.

En 2023, se da una recuperación importante, que alcanza el 30 % del 
total de publicaciones seleccionadas, lo cual demuestra un renovado interés en 
el tema tratado. Este cambio depende mucho de los marcos regulatorios cre-
cientes, tendencias internacionales y avances de las herramientas digitales. El 
2024 muestra una ligera disminución al 25 %, aunque todavía representa una 
proporción significativa que confirma la vigencia del tema central. Sin embar-
go, en los artículos seleccionados no se observa ninguna fuente publicada en 
2025, esto debido a que muchas publicaciones con hallazgos relevantes aún no 
fueron indexadas en revistas importantes. Esta regularidad resalta la necesidad 
de consolidar una línea investigativa sostenida en este tema.

Figura 4. Años de publicación de artículos seleccionados

Nota. Elaboración propia



7171

Administración en las empresas sostenibles: desafíos emergentes del siglo XXI

La Figura 4 muestra la distribución de los enfoques metodológicos uti-
lizados en los estudios incluidos en la revisión, lo cual evidencia una clara 
preponderancia del enfoque cualitativo, presente en el 55 % de los artículos 
analizados. Este predominio sugiere que gran parte de la investigación so-
bre estrategias administrativas en la sostenibilidad empresarial se orienta a 
explorar fenómenos en profundidad, mediante el estudio de casos y análisis 
documental.

En segunda instancia, se muestra que el 25 % de los resultados son 
estudios cuantitativos, los cuales se centran en la medición de variables y el 
análisis estadístico. Estos métodos permiten evaluar de forma objetiva cier-
tos impactos o relaciones entre variables. Finalmente, el 20 % corresponde a 
estudios de enfoque mixto, que combinan técnicas cualitativas y cuantitati-
vas, y aportan una visión más integral del objeto de estudio (Figura 5 ). Esta 
distribución metodológica refleja la complejidad del campo analizado y la 
necesidad de abordajes diversos que permitan comprender tanto los procesos 
administrativos como sus implicancias en la sostenibilidad organizacional.

Figura 5. Tipos de estudios de los resultados seleccionados

Nota. Elaboración propia
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4.3. Discusión

En diversos estudios se ha llevado a cabo la diferenciación de los con-
ceptos del desarrollo sostenible y la sostenibilidad empresarial. Mientras que el 
primero se aplica a regiones o contextos sociales amplios, el segundo se orienta 
al ámbito organizacional y se convierte en una herramienta administrativa cla-
ve (Jacobo-Hernandez et al., 2021; Mio et al., 2021). Los planes y estrategias 
se generan alrededor de la sostenibilidad empresarial, destacando su rol en los 
cambios positivos dentro del tejido económico y social (Costa et al., 2022).  

La sostenibilidad empresarial abarca aspectos como el conflicto de la ge-
neración de valor y el crecimiento económico, por ello, ¿cómo se logra admi-
nistrar correctamente los recursos de una empresa para fines sostenibles acordes 
al mercado? Esto depende del equilibrio que la organización logre establecer 
entre las políticas públicas y un enfoque transformativo orientado a generar la 
denominada sustentabilidad organizacional (Cano y Arias, 2023; De Souza et 
al., 2023). No obstante, algunos obstáculos a tener en cuenta en esta cuestión 
es la rigidez institucional y el cumplimiento forzoso de políticas ambientales, 
que limitan la capacidad de los ejecutivos para alinear su identidad personal 
con estrategias innovadoras en sostenibilidad (Aguilera et al., 2021; Menénde-
z-Sánchez et al., 2023).

Las compañías tienen dificultades para equilibrar su rentabilidad con los 
objetivos de sostenibilidad empresarial. Ciertas iniciativas, como la transición 
hacia energías renovables o la reforma de cadenas de suministro, suelen reque-
rir inversiones importantes, lo que puede generar resistencia interna, especial-
mente en organizaciones con márgenes reducidos (Deshmukh y Tare, 2023; 
Soares y Henry, 2024). Asimismo, gestionar activamente los recursos como 
una reserva estratégica para innovación sostenible permite a las empresas res-
ponder con agilidad a desafíos ecológicos y adoptar prácticas proactivas de 
gestión ambiental (Liu et al., 2023).

Las prácticas sostenibles en la administración de empresas se agrupan 
en cuatro enfoques complementarios: tradicionales, innovadores, temporales y 
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contextuales, los cuales se presentan en la Tabla 4. Esta clasificación permite 
comprender la diversidad de aproximaciones al desarrollo sostenible en el ám-
bito empresarial.

Tabla 4. Enfoques para el desarrollo de la sostenibilidad empresarial

Tradicionales
Relacionados con condiciones laborales justas, responsabilidad social, alianzas 
productivas y ética comercial.

Innovadoras
Incluyen innovación incremental y radical, ecoeficiencia, ecodiseño y nuevos mo-
delos de negocio sostenibles.

Temporales
Distinguen entre prácticas reactivas (respuesta a presión) y proactivas (anticipaci-
ón y liderazgo).

Contextuales
Adaptan las estrategias a las realidades políticas, sociales y económicas de cada 
país o región.

Nota. Adaptado de Montoya et al. (2022)

Los enfoques presentados ofrecen a las empresas un conjunto amplio 
de herramientas procedimentales para abordar de manera estructurada los de-
safíos ambientales a gran escala (Yang y Li, 2022). Su aplicación exige una 
planificación estratégica más rigurosa, que incluya la definición de metas sos-
tenibles concretas, la recolección y análisis sistemático de datos, la evaluaci-
ón continua de procesos y la mitigación de riesgos económicos. En conjunto, 
estos elementos fortalecen la capacidad organizacional para integrar la soste-
nibilidad como un componente transversal de la gestión empresarial (Chen y 
Fan, 2024). 

Además, los factores que determinan el éxito de las estrategias adminis-
trativas sostenibles son la adopción de valores culturales, políticos y éticos, 
puesto que esto logra fortalecer la sostenibilidad institucional. Las estrategias 
sostenibles más efectivas se apoyan en una estructura de valores alineada con 
los tres pilares de la sostenibilidad, como se observa en la Tabla 5:
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Tabla 5. Orientaciones de la sostenibilidad empresarial basado en tres pilares
fundamentales

Pilar social
Predominan los valores culturales y éticos que favorecen el bienestar, la equi-
dad y el compromiso ciudadano.

Pilar económico
Los valores políticos y culturales contribuyen a enfrentar contextos inciertos 
mediante gobernanza flexible.

Pilar ambiental
Los valores ecológicos y políticos promueven una gestión más proactiva frente 
a los desafíos climáticos.

Nota. Adaptado de Marques et al. (2021)

La sostenibilidad empresarial no puede entenderse de forma aislada de 
los sistemas de valores que configuran las decisiones organizacionales. En 
contextos complejos y cambiantes, las dimensiones éticas, políticas, cultu-
rales y ecológicas adquieren un papel determinante al orientar las prácticas 
corporativas hacia el bienestar colectivo, la adaptabilidad institucional y la 
responsabilidad ambiental (Cano y Arias, 2023). Estos valores, al integrarse 
transversalmente en los distintos ámbitos de la gestión, fortalecen la capaci-
dad de respuesta de las organizaciones frente a los desafíos sociales, econó-
micos y climáticos contemporáneos (Marques et al., 2021).

Las estrategias sostenibles requieren planes de transformación a largo 
plazo, apoyados en tecnologías consolidadas y de alto impacto ambiental (Me-
néndez-Sánchez et al., 2023). Para ello, es fundamental establecer estructuras 
formales como unidades de sostenibilidad o especialistas en ESG, que permitan 
integrar una visión global e integral. Esta visión debe incluir factores internos, 
como la cultura y la estructura organizacional, con presiones externas de tipo 
social, regulatorio y ambiental, alineando la estrategia corporativa con los Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) (Mio et al., 2021). En esta línea, en la 
Tabla 6 se destacan cuatro elementos clave que toda estrategia administrativa 
integral debe contemplar:
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Tabla 6. Dimensiones clave de la gestión empresarial orientada a la sostenibilidad

Gestión de 
stakeholders

Incluyendo la atención a temas como equidad de género, inclusión y diver-
sidad, lo que amplía el espectro de la RSE tradicional.

Gestión 
ambiental

Entendida no solo como cumplimiento normativo, sino como rediseño de 
procesos productivos para fomentar la economía circular, eficiencia ener-
gética y uso de recursos renovables.

Creación de valor 
sostenible

Implica no solo rentabilidad económica, sino generación de productos y 
servicios con impacto socioambiental positivo.

Gobernanza 
corporativa orientada 

a la sostenibilidad

En la cual el directorio y los altos ejecutivos asumen responsabilidad di-
recta sobre el cumplimiento de metas sociales y ambientales, no solo fi-
nancieras.

Nota. Adaptado de Costa et al. (2022)

El enfoque actual de la sostenibilidad empresarial exige ir más allá de la 
responsabilidad social tradicional, integrando de forma estratégica aspectos 
sociales, ambientales, económicos y de gobernanza (Montoya et al., 2022). 
Esto implica una participación activa de los grupos de interés, de los proce-
sos orientados a la eficiencia y de una gobernanza comprometida con metas 
sostenibles desde los niveles directivos (Tellez, 2023).

El compromiso del personal y el fortalecimiento de capacidades inter-
nas son esenciales para asegurar la estabilidad y continuidad de las estrategias 
sostenibles, especialmente cuando estas impactan áreas clave como la pro-
ducción, la innovación o el vínculo con los stakeholders externos (Nguyen y 
Kanbach, 2023; D’Amato et al., 2024). Para ello, resulta indispensable contar 
con una estrategia de sostenibilidad bien estructurada y alineada tanto con las 
necesidades de los grupos de interés como con los objetivos estratégicos de 
la organización (Mio et al., 2021).

No obstante, incluso con una estrategia sólida, persisten desafíos crí-
ticos. Uno de ellos es la gestión de ganancias (earnings management), una 
práctica que intenta mantener resultados financieros positivos, pero que puede 
reducir el compromiso real con la sostenibilidad (Liu et al., 2023; Menéndez-
-Sánchez et al., 2023). Esta manipulación contable compromete la fiabilidad 
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del desempeño ESG, dificultando que los stakeholders evalúen con precisión 
el impacto de las acciones sostenibles (Yang et al., 2024).

Para que las empresas puedan equilibrar sus impactos económicos, socia-
les y ambientales, se aplica el enfoque del triple bottom line (triple resultado). 
Esta visión integral permite diseñar estrategias más completas de responsabi-
lidad social empresarial (RSE) y marketing verde (Deshmukh y Tare, 2023). 
Uno de sus principales aportes es la sistematización de un marco conceptual 
que conecta la responsabilidad social corporativa (CSR), la gestión ambiental y 
la creación de valor, entendidos como pilares interdependientes de una estrate-
gia de sostenibilidad corporativa (Aguilera et al., 2021).

Esta perspectiva es coherente con el enfoque del triple bottom line, que 
plantea la necesidad de equilibrar los objetivos financieros con impactos socia-
les y ambientales positivos (Costa et al., 2022; Cano y Arias, 2023). En este 
sentido, se promueven estrategias basadas en marcos teóricos como el triple 
bottom line, la resource-based view y las capacidades dinámicas sostenibles, 
los cuales permiten integrar la sostenibilidad en todos los niveles de la organi-
zación, desde la producción y los servicios hasta la cultura interna (Nguyen y 
Kanbach, 2023).

Los objetivos sostenibles internacionales exigen que las empresas adop-
ten sistemas de contabilidad del capital natural y servicios ecosistémicos. Sin 
embargo, existen brechas en las capacidades del personal para aplicar estas 
herramientas (D’Amato et al., 2024). La formación continua y la colaboración 
con ONG y alianzas multisectoriales fortalecen estrategias de valor con bene-
ficios tanto empresariales como sociales (Cifuentes-Bedoya et al., 2021; Chen 
y Fan, 2024).

No obstante, el desafío central aquí es la financiarización corporativa, es 
decir, la tendencia de priorizar las inversiones financieras por sobre el desarrollo 
productivo sostenible (Deshmukh y Tare, 2023). Esto debilita el rendimiento 
del ESG, puesto que desvía recursos destinados a iniciativas verdes y com-
promete la confianza pública y la reputación empresarial. La financiarización 
puede llevar a una imagen distorsionada de sostenibilidad si no se acompaña de 
acciones concretas (Yan y Li, 2022).  
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Asimismo, es fundamental que las empresas formulen una estrategia 
ESG con metas claras, participación activa de los stakeholders y un siste-
ma de evaluación adaptado a su realidad (Jacobo-Hernandez et al., 2021; 
Cifuentes-Bedoya et al., 2021). Este enfoque permite alinear los objetivos 
económicos con los compromisos sostenibles. De esta forma, se recomienda 
establecer un sistema de control estratégico articulado con la estructura orga-
nizativa, integrando la sostenibilidad en la misión corporativa y promoviendo 
la transparencia y la rendición de cuentas (Yang et al., 2024).

No obstante, persisten desafíos importantes vinculados a la medición del 
impacto real de las prácticas ESG. Aunque su implementación puede favore-
cer a la administración empresarial, su efectividad depende de contar con un 
sistema sólido y bien integrado (Liu et al., 2023; Marques et al., 2021). La fal-
ta de métricas estandarizadas a nivel global limita la posibilidad de comparar 
resultados entre sectores y regiones, lo cual dificulta evaluar con precisión el 
alcance de las acciones sostenibles y tomar decisiones estratégicas basadas en 
evidencia (De Souza et al., 2023).

En este contexto, la tecnología financiera (fintech) se presenta como una 
herramienta clave para impulsar la innovación verde, al facilitar financiamiento 
de riesgo para proyectos de desarrollo de tecnologías limpias. Esta innovación 
mejora la competitividad y refuerza el compromiso social y ambiental de las 
organizaciones en un mercado que valora cada vez más las prácticas respon-
sables (Wang et al., 2024). No obstante, el acceso a estos recursos no es equi-
tativo, las pequeñas empresas enfrentan barreras estructurales que limitan su 
capacidad para implementar estrategias sostenibles (Montoya et al., 2022; Mio 
et al., 2021).

Los conflictos sociales y culturales actuales generan brechas dentro de 
las empresas, lo cual afecta la integración de la sostenibilidad, que requiere del 
compromiso cultural de los trabajadores. Para avanzar hacia una administraci-
ón sostenible, es clave incorporar enfoques de las ciencias sociales y humani-
dades, fortaleciendo la dimensión humana en las decisiones organizacionales 
(Cano y Arias, 2023). La inclusión tecnológica, la diversidad de género en los 
directorios y la transparencia en los informes no financieros son factores que 



7878

Administración en las empresas sostenibles: desafíos emergentes del siglo XXI

potencian la sostenibilidad. Además, la adopción de metodologías mixtas en la 
gestión ESG permite una comprensión más integral de los procesos y contextos 
que influyen en su efectividad (De Souza et al., 2023; Soares y Henry, 2024).

En el caso de las pymes, persisten barreras culturales y conceptuales que 
dificultan la adopción de estrategias sostenibles. La falta de conocimientos so-
bre formalidad empresarial y el escepticismo frente a la RSE son obstáculos 
comunes, ya que algunos propietarios perciben estas medidas como restric-
ciones a su autonomía (Cifuentes-Bedoya et al., 2021). En esta situación, la 
divulgación voluntaria y transparente de indicadores, incluso no financieros, se 
plantea como una estrategia clave para fortalecer la confianza de los grupos de 
interés y fomentar una cultura organizacional responsable (Jacobo-Hernandez 
et al., 2021; Wang et al., 2024).

El liderazgo transparente y participativo es fundamental para orientar 
decisiones empresariales hacia la sostenibilidad. Además, la identificación de 
patrones sectoriales, mediante herramientas como el análisis de corresponden-
cias múltiples, permite adaptar estrategias según las particularidades de cada 
industria (Soares y Henry, 2024). Los cambios sociales han redefinido el rol del 
empresariado, impulsando enfoques de RSE que no solo transforman las estra-
tegias administrativas, sino también los marcos de formación, acompañamiento 
y evaluación organizacional (Téllez, 2023; Yang y Li, 2022).

El rol de los administradores como agentes de cambio es clave para con-
solidar una cultura organizacional orientada a la sostenibilidad. Su liderazgo 
estratégico, capacidad para equilibrar objetivos financieros y sostenibles, y dis-
posición a impulsar la innovación tecnológica resultan fundamentales (Yang y 
Li, 2022). No obstante, la integración efectiva de los ODS enfrenta obstáculos 
vinculados al compromiso institucional y a factores estructurales de gobernan-
za, como la composición del directorio, la independencia del CEO y la dinámi-
ca del consejo directivo (Soares y Henry, 2024; Montoya et al., 2022).
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4.4. Conclusión

La presente revisión sistemática ha permitido reflexionar sobre el rol ac-
tual de la administración en el desarrollo de empresas sostenibles, en un con-
texto marcado por la complejidad social, económica y ambiental. A partir del 
análisis de distintos estudios, se evidencian aportes significativos en la incorpo-
ración de la sostenibilidad en las empresas. Asimismo, se identifican limitacio-
nes vinculadas con factores estructurales, culturales y operativos que dificultan 
una aplicación plena y uniforme de los principios sostenibles, especialmente en 
empresas con menor acceso a recursos e información especializada.

A su vez, resaltan el fortalecimiento de capacidades internas, la articula-
ción con actores clave, la adopción de tecnologías limpias y la integración de 
marcos de gobernanza orientados a la transparencia y la rendición de cuentas. 
Estos elementos, combinados con una visión estratégica a largo plazo, permiten 
consolidar una cultura administrativa más alineada con los valores de sosteni-
bilidad y responsabilidad social.

A pesar de las dificultades que surgen en el contexto actual, existen pro-
cedimientos viables para una transformación empresarial sostenida, basada en 
la innovación, la gestión responsable de recursos y la construcción de valor 
compartido. Esto exige no solo el desarrollo de estrategias sólidas, sino tambi-
én un compromiso activo por parte de los líderes organizacionales y la capaci-
dad de adaptación a las particularidades de cada entorno. 
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CAPÍTULO V

NUEVAS PERSPECTIVAS EN TORNO A LA 
SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

La sostenibilidad empresarial ha pasado de ser una decisión ética o una 
responsabilidad corporativa voluntaria para convertirse en un imperativo es-
tratégico en el actual entorno de crecientes presiones medioambientales, cam-
biantes demandas sociales y aceleradas disrupciones tecnológicas. Para aline-
arse con los objetivos de desarrollo sostenible, las empresas deben redefinir sus 
procesos de creación de valor, sus relaciones con las partes interesadas y sus 
modelos operativos. En este marco se están desarrollando nuevos puntos de 
vista que mejoran el enfoque convencional de la sostenibilidad, introduciendo 
instrumentos y tácticas que no solo disminuyen los efectos adversos, sino que 
también crean oportunidades para la creatividad, la adaptabilidad y el desar-
rollo a largo plazo (Montoya et al., 2022).

Según Reyes (2021), la transformación digital, que ha surgido como un 
importante acelerador de la sostenibilidad, es uno de esos puntos de vista. La 
inteligencia artificial, el Internet de las cosas, los macrodatos y el blockchain 
son ejemplos de tecnologías digitales que ofrecen capacidades hasta ahora iné-
ditas para el seguimiento, la medición y la optimización de los efectos sociales 
y medioambientales de las operaciones empresariales. Al mismo tiempo, fa-
cilitan el rediseño de cadenas de valor más eficaces, transparentes y flexibles, 
fomentando la reducción de residuos, la trazabilidad de los recursos y la circu-
laridad. No obstante, esta sinergia también presenta inconvenientes, como las 
lagunas en el acceso a la tecnología, la gestión de los residuos electrónicos y el 
consumo de energía en el sector digital.

En paralelo, Márquez et al. (2021) puntualizan que los modelos empre-
sariales sostenibles impulsados por la innovación ecológica representan otra 
vía de transformación. La creación de productos ecológicos ya no es el úni-
co aspecto de la ecoinnovación; ahora también incluye la reimaginación de 
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servicios, procedimientos y modelos empresariales que pueden producir valor 
social, económico y medioambiental a la vez. De este modo, las empresas que 
hacen de la sostenibilidad la piedra angular de su propuesta de valor se distin-
guen de la competencia, mejoran su posición ante inversores y clientes, y re-
fuerzan su capacidad para adaptarse a condiciones cambiantes. La rentabilidad 
y la reputación de la empresa mejoran con este planteamiento estratégico, que 
se traduce en ventajas competitivas duraderas.

Para finalizar, un modelo que reinterpreta la conexión entre recursos   
naturales, producción y consumo es la economía circular. La circularidad su-
giere un sistema regenerativo que elimina los residuos por diseño, prolonga 
la vida útil de productos y materiales, y fomenta la regeneración de los eco-
sistemas, en contraste con la lógica lineal de «extraer-usar-desechar». Las 
empresas que utilizan este modelo no solo disminuyen sus efectos sobre el 
medioambiente, sino que también abren nuevas fuentes de ingresos, depen-
den menos de los recursos naturales y se vuelven más resistentes a las ame-
nazas de todo el mundo. Sin embargo, su puesta en práctica presenta obstácu-
los logísticos, tecnológicos y culturales que exigen una gestión cooperativa 
y estratégica. Para lograr una sostenibilidad empresarial eficaz, profunda y 
transformadora, estas nuevas perspectivas —lejos de ser caminos paralelos— 
deben integrarse articuladamente (Bravo et al., 2024).

5.1. Transformación digital: un nuevo paradigma para alcanzar la 
sostenibilidad 

La transformación digital ha evolucionado hasta convertirse en un eje 
transversal de la sostenibilidad empresarial, en lugar de ser únicamente un pro-
ceso técnico (Naranjo-Armijo y Almeida-Blacio, 2024). En la actualidad, el 
cambio hacia modelos de producción más responsables, sólidos y eficaces se ve 
favorecido por la aplicación estratégica de tecnologías digitales. Sin embargo, 
la capacidad de esta transformación para alinearse con los objetivos medioam-
bientales, sociales y de gobernanza (ESG) es lo que realmente la hace poderosa. 
Esto permite a las organizaciones mejorar su rendimiento general al tiempo que 
promueven activamente los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Esta 
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estrategia no solo aumenta la capacidad de respuesta a los problemas actuales, 
sino que también reinterpreta el objetivo fundamental de la innovación digital 
en las empresas del siglo XXI.

En paralelo, la creación de datos precisos y en tiempo real, que permi-
tan un seguimiento y una gestión más eficaces de los impactos, es una de las 
principales formas en que la digitalización ha beneficiado a la sostenibilidad. 
La transparencia y la trazabilidad están siendo revolucionadas por tecnologías 
como blockchain, big data y sensores de la Internet of Things (IoT), especial-
mente en las cadenas de suministro mundiales. Estos avances permiten confir-
mar el origen ético de los insumos, identificar las ineficiencias en el uso de los 
recursos y evitar los riesgos para la reputación asociados al lavado verde. En 
ese aspecto, la toma de decisiones se ve revolucionada por esta nueva capaci-
dad de medir objetivamente, lo que da a las empresas la flexibilidad necesaria 
para reaccionar con mayor rapidez ante los nuevos problemas sociales y medio-
ambientales (Quimiz et al., 2024).

De igual modo, herramientas como los gemelos digitales, el aprendizaje 
automático y la inteligencia artificial también mejoran considerablemente la 
optimización de los recursos. Con la ayuda de estas tecnologías, las operacio-
nes pueden anticiparse a las demandas, modificar los procedimientos, reducir 
los residuos y optimizar el uso de la energía, lo que se traduce en ahorros 
significativos y un menor impacto medioambiental. La automatización y la 
robótica, a su vez, no solo aumentan la productividad, sino que también me-
joran la seguridad en los centros de labores, al hacerse cargo de los trabajos 
peligrosos y tratando de que estos lugares sean más equitativos y saludables 
(Montes, 2023).

Además, Jiménez y Angulo (2025) señalan que la revolución digital 
permite replantearse el diseño de bienes y servicios para crear modelos más 
sostenibles y circulares. Desde la selección de materiales hasta su eliminaci-
ón final, el uso de herramientas digitales de ecodiseño y simulación facilita 
la creación de productos con menor impacto en el medioambiente. Las pla-
taformas digitales también mejoran los modelos de servitización, como los 
esquemas de producto como servicio, que permiten crear valor a partir de la 
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utilidad en lugar del consumo, lo que ajusta la lógica empresarial a los postu-
lados de la economía circular.

En este contexto, Santander-Salmon et al. (2023) afirman que la digita-
lización es crucial para crear ciudades inteligentes en zonas urbanas que favo-
rezcan la eficiencia energética, la movilidad sostenible y un alto nivel de vida. 
Las autoridades y las empresas pueden tomar mejores decisiones sobre el uso 
del suelo, la gestión del transporte público y la vigilancia del medioambiente 
utilizando datos integrados, lo que reduce las emisiones y mejora el bienestar 
de los ciudadanos. El cambio hacia modelos urbanos más sostenibles es más 
fácil gracias a las aplicaciones de movilidad compartida y los sistemas de in-
formación en tiempo real, que también reducen el tráfico y la dependencia del 
automóvil privado.

Asimismo, la tecnología está cambiando la forma en que las empresas 
interactúan con sus grupos de interés. Los empleados, los consumidores y las 
comunidades pueden participar más activamente en las decisiones sobre sos-
tenibilidad gracias a herramientas digitales como las encuestas en línea, las 
plataformas de colaboración y los sistemas automatizados de elaboración de 
informes. A su vez, los sistemas digitalizados de información sobre ASG me-
joran la calidad y coherencia de los datos revelados, fomentando la rendición 
de cuentas y reforzando la confianza en el sistema financiero y la sociedad en 
general (Alvarez y Maldonado, 2025).

No obstante, esta combinación de sostenibilidad y transformación digital 
plantea dificultades inevitables. Es necesario utilizar tecnologías más eficientes 
y fuentes de energía renovables para abordar el enigma medioambiental causa-
do por el elevado consumo energético de las infraestructuras digitales, en par-
ticular los centros de datos. Además, se requieren marcos reguladores más só-
lidos y una gobernanza tecnológica responsable debido a la creciente cantidad 
de residuos electrónicos producidos y a la preocupación por la ciberseguridad 
y la privacidad. La inclusión digital también resulta crucial porque hay muchas 
más posibilidades de que se amplíen las divisiones sociales y económicas en 
ausencia de infraestructuras justas (Upegui et al., 2024).
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En suma, si la transformación digital se gestiona de forma estratégica, 
moral e integradora, puede ser un fuerte aliado de la sostenibilidad. Las em-
presas estarán en mejor posición para liderar la economía del futuro si pueden 
combinar con éxito sus agendas digitales con sus compromisos ASG. Para lo-
grarlo, será necesario crear capacidades organizativas, replantearse los mode-
los de negocio y fomentar una cultura empresarial que considere la tecnología 
como una herramienta para crear una prosperidad duradera y compartida, en 
lugar de un mero fin en sí misma.

5.2. Innovación verde y modelos de negocio sostenibles como 
fuentes de ventaja competitiva

Dados los importantes problemas medioambientales y sociales del siglo 
XXI, la idea de empresa sostenible es ahora un modelo empresarial dominante 
y una necesidad estratégica más que una moda pasajera. La sostenibilidad es un 
nuevo paradigma que replantea el modo en que las empresas generan y captan 
valor; ya no es un mero extra ético o una reacción al escrutinio público. Las em-
presas con más visión de futuro han hecho de la innovación ecológica un com-
ponente clave de sus estrategias competitivas, como resultado de la aceleración 
de este cambio provocado por la creciente presión de inversores, consumidores 
y reguladores. Según este marco, los modelos empresariales sostenibles son 
una forma acertada de satisfacer las necesidades de una sociedad cada vez más 
complicada, regulada y concienciada (Fajardo et al., 2024).

Uno de los instrumentos más importantes para la reconversión indus-
trial sostenible es la innovación verde, que se define como la aplicación de 
normas medioambientales en la creación de bienes, procedimientos y servi-
cios. La innovación verde busca soluciones revolucionarias que reduzcan el 
impacto ambiental sin sacrificar la rentabilidad, en contraste con los méto-
dos tradicionales, que solo se concentran en la eficiencia. Empresas de todos 
los sectores están invirtiendo en ecodiseño, tecnologías limpias y economía 
circular para mejorar su comportamiento medioambiental y crear ventajas 
competitivas a largo plazo. Además de cumplir los requisitos legales, estas 
estrategias crean nuevos nichos de mercado y ayudan a las marcas a destacar 
entre rivales menos dedicados (Saca-Aquino et al., 2024).
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Además, Upegui et al. (2024) determinan que el cambio hacia modelos 
empresariales sostenibles, que incorporan principios medioambientales, socia-
les y de gobernanza (ASG) a la propuesta de valor, la estructura operativa y las 
relaciones con las partes interesadas, es uno de los avances más interesantes en 
este campo. En concreto, la servitización y la economía circular han surgido 
como dos de las estrategias más inventivas. Las empresas pueden minimizar 
los residuos y maximizar el uso de los recursos diseñando productos duraderos, 
reciclables o reutilizables, y prestando servicios en lugar de bienes tangibles, 
lo que reduce su dependencia de materias primas limitadas. Al centrarse en la 
continuidad y la calidad del servicio más que en la obsolescencia programada, 
esta estrategia también refuerza el vínculo con el cliente.

Autores como Mera-Zavala y Veliz-Valencia (2024) indican que se es-
tán abordando problemas estructurales de equidad y acceso mediante el auge 
de plataformas colaborativas y modelos empresariales socialmente inclusivos. 
Algunos ejemplos de cómo la sostenibilidad puede estimular la innovación so-
cial son la promoción de programas que faciliten el consumo compartido, la 
integración de comunidades vulnerables en las cadenas de valor o el diseño de 
productos para grupos de bajos ingresos. Al ampliar la base de consumidores 
y mejorar el posicionamiento institucional, estas tácticas no solo refuerzan la 
licencia social para operar, sino que también crean oportunidades de expansión 
en mercados inexplorados.

Al permitir a las empresas reducir costos operativos, disminuir riesgos 
y aumentar su resistencia frente a la volatilidad social, económica y medio-
ambiental, la sostenibilidad se convierte así en una fuente directa de ventaja 
competitiva. Las empresas que aplican estas ideas aumentan la eficiencia con 
la que utilizan los recursos naturales, reducen el riesgo de sanciones reglamen-
tarias y crean cadenas de suministro más sólidas. También se colocan en una 
buena posición para hacer frente a las nuevas leyes medioambientales y a los 
cambiantes gustos de los consumidores, adaptándose rápidamente a situaciones 
que se vuelven más inciertas (Lazaro et al., 2025).

Para Plaza et al. (2021), la capacidad de las empresas sostenibles para 
atraer y retener personal cualificado es otra ventaja importante. El propósito 
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organizativo es muy valorado por las generaciones más jóvenes, en particular 
los millennials y la generación Z, que prefieren empleadores que compartan 
sus valores sociales y medioambientales. De este modo, las empresas sosteni-
bles refuerzan su cultura organizativa, mejoran la moral del equipo y reducen 
la rotación de personal, lo que se traduce en un aumento de la productividad y 
un abaratamiento de los gastos de contratación y formación. La noción de que 
el compromiso ético y medioambiental está estrechamente relacionado con los 
resultados financieros se ve corroborada por la relación entre sostenibilidad y 
capital humano.

Desde el punto de vista financiero, las empresas que dan prioridad a la 
sostenibilidad acceden a fuentes de financiación más ventajosas, como los bo-
nos verdes, los fondos de inversión ESG y los préstamos correlacionados con 
los resultados sociales o medioambientales. Además de reducir el costo del 
capital, esto aumenta la valoración de la empresa a los ojos de los mercados 
financieros y las agencias de calificación. Como resultado, la transparencia y la 
información precisa de las métricas de sostenibilidad se convierten en activos 
financieros y de reputación que aumentan la confianza entre las partes interesa-
das y los inversores importantes (Pachas-Barriento et al., 2024).

En pocas palabras, los modelos empresariales sostenibles y la innovación 
ecológica son la nueva norma para la competitividad de las empresas del siglo 
XXI. Al adoptarlos, las organizaciones pueden crear modelos económicos más 
resistentes, inclusivos y sólidos, además de apoyar activamente los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible. La economía del futuro, que ya no puede permitirse 
pasar por alto los límites ecológicos del planeta ni las demandas sociales de 
justicia y equidad, estará liderada por empresas que comprendan esta sinergia 
y la incorporen profundamente a su estrategia.

5.3. Economía circular: beneficios y desafíos de su implementación 
para las empresas sostenibles

La economía circular es un concepto clave para reconsiderar la produc-
ción y el consumo en el actual cambio hacia modelos empresariales más sos-
tenibles (Bravo et al., 2024). Este método adopta una visión regenerativa que 
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fomenta el uso eficaz y prolongado de los materiales, apartándose de la lógica 
lineal convencional basada en el agotamiento de los recursos. Utilizando este 
modelo, las empresas pueden reducir su impacto medioambiental y, al mismo 
tiempo, generar nuevas oportunidades de negocio, aumentar su capacidad para 
resistir las interrupciones del suministro y mejorar su competitividad en merca-
dos con una demanda creciente. Como resultado, la economía circular es ahora 
un componente clave de la gestión sostenible del siglo XXI.

Por otro lado, Espinoza-Gallardo et al. (2023) indican que una idea 
central de este planteamiento es la eliminación de residuos mediante el di-
seño, que exige incorporar criterios de ecodiseño desde las primeras fases 
del desarrollo de productos y servicios. Esta estrategia ayuda a prevenir la 
generación de residuos, facilitar su reparación y reciclado, y, al mismo tiem-
po, mejorar la eficiencia de los recursos. Mantener los productos y materiales 
en uso el mayor tiempo posible, mediante prácticas como la reutilización, el 
reacondicionamiento o la servitización, alarga el ciclo de vida de los bienes, 
reduce la presión sobre los recursos naturales y disminuye significativamente 
los costos de explotación. Además, la regeneración de los sistemas naturales 
se alinea con los principios de sostenibilidad ecológica al devolver nutrientes 
al medioambiente y fomentar el uso de energías renovables.

Al respecto, Jimenez y Suasti (2025) afirman que adoptar principios cir-
culares tiene varias ventajas para las empresas que se dedican a la sostenibi-
lidad. La rentabilidad aumenta al reducir los costos de explotación mediante 
el uso de menos energía y materias primas vírgenes, y la minimización de los 
residuos. Al mismo tiempo, aumenta la seguridad del suministro al reducir la 
exposición a la volatilidad de los precios en los mercados internacionales y 
diversificar las fuentes de abastecimiento mediante cadenas inversas. Especial-
mente en industrias con grandes necesidades de recursos o regidas por estrictas 
leyes medioambientales, esta capacidad de recuperación confiere claramente 
una ventaja competitiva.

Además, la economía circular estimula la innovación organizativa y 
tecnológica. Las empresas pueden crear productos más distintivos, durade-
ros y atractivos para un mercado creciente de consumidores preocupados por 
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el medioambiente incorporando el diseño circular. Los modelos empresaria-
les basados en el acceso compartido, la servitización o la monetización de los 
subproductos crean nuevas fuentes de ingresos. Además, la cooperación entre 
empresas, instituciones académicas y nuevas empresas crea ecosistemas de in-
novación que aceleran el desarrollo a gran escala de soluciones circulares. De 
este modo, la circularidad es una fuerza fundamental para la transformación 
empresarial, así como una estrategia medioambiental (Melendez et al., 2021).

En esta línea, el uso de modelos circulares también mejora la posición   
y la reputación de una empresa ante las partes interesadas. Las prácticas sos-
tenibles son cada vez más valoradas por los consumidores, y las empresas que 
proyectan una imagen positiva en este ámbito pueden atraer talento afín a sus 
valores y captar nuevos clientes. Del mismo modo, los inversores dan pre-
ferencia a las empresas con métricas medioambientales y sociales elevadas, 
lo que hace más accesible la financiación verde y mejora las condiciones de 
crédito. Las organizaciones que utilizan este modelo también pueden benefi-
ciarse de la preferencia normativa como resultado de las nuevas normativas 
sobre residuos, economía circular y responsabilidad ampliada del productor 
(Bravo et al., 2024).

No obstante, Ochoa-Flórez et al. (2022) señalan que el cambio hacia la 
economía circular se enfrenta a obstáculos importantes que las empresas deben 
gestionar estratégicamente. En primer lugar, requiere un cambio organizativo y 
cultural significativo, ya que exige abandonar costumbres arraigadas y adoptar 
nuevos criterios de éxito. La capacidad de implantación puede verse limitada 
por la falta de conocimientos técnicos en ámbitos cruciales como el diseño 
ecológico, la gestión de residuos o la logística inversa. Además, aunque estén 
justificadas a largo plazo, las inversiones iniciales en tecnología e infraestruc-
tura suponen un reto para muchas organizaciones, sobre todo las pequeñas y 
medianas empresas.

Otro obstáculo importante es la complejidad logística. La cooperación 
intersectorial y una cuidadosa planificación son necesarias para establecer sis-
temas eficaces de recogida, clasificación y tratamiento de los productos al final 
de su vida útil. Además, los materiales reciclados deben ser de cierta calidad 
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para poder reutilizarse sin sacrificar la funcionalidad o la seguridad. En algunos 
casos, la escalabilidad del modelo se ve limitada por el escaso desarrollo de la 
tecnología de reciclado de materiales compuestos. Además, los consumidores 
pueden ser reticentes a la hora de adoptar productos circulares debido a sus pre-
ferencias culturales por la propiedad frente al uso compartido o porque creen 
que los productos son de menor calidad (Zottele y Nájera, 2022).

Por último, es necesario considerar las barreras normativas y de mercado. 
Aunque las leyes sobre residuos y sostenibilidad están mejorando en muchos 
países, su aplicación efectiva sigue viéndose obstaculizada por lagunas norma-
tivas, falta de incentivos y normas poco estandarizadas. Para que la economía 
circular se adopte de forma generalizada, es imprescindible establecer marcos 
normativos estables, políticas públicas bien pensadas y fuentes de financiación 
suficientes. Las empresas que adopten medidas proactivas en este sentido no 
solo se adaptarán a los cambios que se avecinan, sino que también encabezarán 
el cambio hacia un modelo económico más equitativo, sólido y regenerativo.
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