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Introducció

Cap a un management compromès amb el benestar planetari

Ara ja no hi ha cap dubte que el planeta es troba en una situació d’emergència 

global per múltiples causes. La més important, potser, com a mínim per les 

implicacions sistèmiques que té, és l’escalfament global, que posa en perill la 

supervivència dels ecosistemes i amenaça greument el benestar de les persones 

que habitem el planeta. Tots ho sabem. Des de la desestabilització d’ecosistemes 

naturals i la pujada del nivell del mar, a la sequera i desertificació del planeta, 

l’acceleració dels fenòmens atmosfèrics extrems, com huracans, tempestes, 

tsunamis, terratrèmols o incendis massius, i el perill d’extinció massiva d’espècies 

amb una pèrdua sense precedents de la biodiversitat de la Terra. 

Però aquest no és l’únic repte planetari al que ens enfrontem. La llista és llarga 

i els reptes són gegants. Des de l’erradicació de la fam i la pobresa extrema 

fins a assegurar l’educació de tots els nens i nenes del planeta; des de la lluita 

contra totes les desigualtats, amb preocupació especial per les de gènere, fins 

l’estabilitat i la sostenibilitat del nostre model econòmic o l’estabilitat de les 

nostres institucions jurídiques i de govern; des de la seguretat nuclear i la defensa 

en front el terrorisme global fins a l’harmonització fiscal i la regulació de les noves 

tecnologies. Molts d’aquests reptes d’escala planetària coincideixen amb els 17 

objectius que han estat identificats com a prioritaris per part de Nacions Unides 

dins de la seva Agenda 2030 de sostenibilitat. Es tracta, evidentment, dels 

Objectius del Desenvolupament Sostenible (ODS). Per a molts és una llista parcial 

o incomplerta. Però és difícil negar la importància crucial de tots 17 objectius, i el 

canvi de paradigma que suposa la idea de sostenibilitat. 

Però potser l’exemple més punyent dels darrers anys, o com a mínim aquell que 

hem pogut patir tots en primera o segona persona, ha estat la crisi de la COVID-19. 

La pandèmia ha posat de relleu el que els experts en salut global portaven anys 

avisant -en iniciatives com One Health o Planetary Health: la salut de les persones 

ja no pot separar-se de la salut del planeta i, per bé i per mal, viatgem tots en 

un mateix vaixell, la nostra salut i el nostre benestar són interdependents, són 

globals. El benestar dels habitants d’un país ja no és separable del benestar dels 

habitants del país veí. I el benestar de tots els éssers humans no és tampoc 

separable del benestar de la resta d’éssers vius i de la pervivència dels seus 

ecosistemes. Aquesta idea senzilla que, insistim, ja la coneixem tots, és la que 

anomenem benestar planetari.

Totes les crisis esmentades s’interrelacionen perquè el món en el que vivim és 

interdependent. Cada una d’elles, separadament, ja ens planteja uns reptes 

complexos que requereixen una ciència, una recerca i un coneixement nous, 

interdisciplinaris, orientats a aconseguir impacte i guiats per un caràcter d’urgència. 

Però totes elles juntes conformen un repte de dimensions colossals i que no 

tenen precedents a la nostra història. Els éssers humans som ara responsables 

directes del benestar planetari, primer perquè som els causants de bona part de 

les amenaces que el posen en risc, però sobretot, i mirant al futur, perquè som els 

únics que podem aturar i revertir aquestes crisis múltiples i planetàries. Aquesta 

és la idea que queda capturada quan es diu que hem entrat en una nova era del 

planeta que podem anomenar Antropocè, com a presa de consciència de que 

tenim el poder de conformar, per bé i per mal, insistim, el decurs i el futur del 

nostre planeta. Es tracta d’un poder enorme. I tots sabem que tot gran poder 

ve acompanyat d’una gran responsabilitat. L’Antropocè requereix una forma de 

fer ciència diferent, una forma de governar diferent i una forma d’educar a la 

ciutadania diferent. 

Per aquests motius, les universitats i els centres de recerca i ensenyament superior 

tenim una triple responsabilitat indefugible i que ens ha de fer canviar la forma en 

la que hem funcionat fins ara. No parlem, només, del repte de convertir-nos en 

organitzacions més internament sostenibles, que és un repte compartit amb tota 

la resta d’organitzacions de les nostres societats, com empreses, escoles, ONGs, 

etc. Ara ens referim a les responsabilitats específiques que tenim en tant que 

centres de recerca i ensenyament superior. En primer lloc, la responsabilitat de 

crear coneixement i ciència que, com hem dit, siguin rellevants i realment efectius 

en la nostra lluita contra les crisis planetàries esmentades, en favor del benestar 

planetari i dels 17 ODS. En segon lloc, la nostra responsabilitat d’ensenyar d’una 
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Pròleg

He llegit atentament els articles recollits al llibre Perseguint el benestar 

planetari: Mirades transversals sobre la sostenibilitat de la UPF Barcelona School 

of Management i hi he trobat un ampli consens en què la sostenibilitat, i el 

desenvolupament sostenible, per definició, inclou sempre obligatòriament tres 

àmbits: l’ambiental, l’econòmic i el social. En el moment en què no es té en 

compte un o dos d’ells, deixem de parlar de sostenibilitat. 

Així, el concepte de sostenibilitat que es va plantejar en la Declaració de Rio de 

1992, inclou aquests tres objectius bàsics que cal complir: 

	■ En primer lloc, el mediambiental, que representa l’estat natural dels 

ecosistemes, els que no poden ser degradants, sinó que han de complir les seves 

característiques principals, les quals són essencials per a la seva supervivència a 

llarg termini. Parlem dels recursos de la Terra i de la qualitat de vida pel que fa a 

la higiene, l’alimentació, la salut, l’habitatge, la contaminació, etc. 

	■ En segon lloc, els econòmics, ja que per tal que el desenvolupament sostenible 

pugui perdurar en el temps, cal que sigui econòmicament factible, tant la 

posada en marxa de mesures com el seu manteniment i continuïtat. Aquest 

vessant econòmic, en general, obliga a prendre decisions de compromís, perquè 

ni el cost econòmic es pot minimitzar absolutament ni els altres camps es 

poden maximitzar a l’infinit. 

	■ I, en tercer lloc, els socials, perquè els beneficis i costos han de distribuir-

se equitativament entre els diferents grups. Hem de fer polítiques de 

desenvolupament sostenible que mantinguin la cohesió social i, alhora, 

satisfacin les necessitats individuals de benestar, cultura i participació. Aquí és 

on vull posar l’accent. 

Fa pocs dies, el Banc d’Espanya, en el seu informe anual, dedicava un capítol a 

“L’economia espanyola davant el repte climàtic”, i parlava, textualment, de les 

principals víctimes d’aquesta obligada encara que dolorosa transició. Es tracta, 

forma diferent, més efectiva, més orientada a problemes, de manera que doni 

eines més pràctiques i útils als nostres estudiants, doncs són ells els que tindran 

el protagonisme en la recerca i implementació de solucions en el futur immediat. 

I, finalment, tenim la responsabilitat de transcendir les fronteres de les nostres 

institucions per a disseminar o divulgar el nou coneixement que produïm i per a, 

més enllà dels nostres propis estudiants, conscienciar a la ciutadania dels reptes 

que enfrontem, del que cal fer per assolir els ODS i de la responsabilitat que té 

la pròpia ciutadania a l’hora de mobilitzar-se i mobilitzar els seus governs cap a 

l’acció.

És en aquest marc general del benestar planetari, dels ODS i de la idea més 

general de sostenibilitat, i en el context més concret de les tres responsabilitats 

mencionades al paràgraf anterior, que cal aplaudir i celebrar accions de compromís 

institucional tant decidides com la publicació d’aquest llibre per part de la UPF 

Barcelona School of Management. Segur que hem de fer més. Segur que no fem 

prou. Segur que hem d’actuar més ràpidament. Però la direcció és la correcta. És 

aquesta. Cap un management compromès amb el benestar planetari.

Josep Lluís Martí
COMISSIONAT PER AL BENESTAR PLANETARI I PROFESSOR DE DRET DE LA UNIVERSITAT 
POMPEU FABRA.

Ester Oliveras
VICERECTORA DE COMPROMÍS SOCIAL I SOSTENIBILITAT I PROFESSORA D’ECONOMIA DE LA 
UNIVERSITAT POMPEU FABRA.
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entre d’altres, de les llars amb menor nivell de renda, els residents de les zones rurals 

o les persones de nivell educatiu inferior. Aquestes són les previsibles víctimes de 

l’increment dels preus dels béns i serveis més contaminants, que repercutirà en 

la societat de forma molt asimètrica. Haurem, doncs, de dissenyar mecanismes 

efectius i eficients de compensació a aquests ciutadans més vulnerables i més 

afectats per la transició ecològica, no solament amb criteris d’equitat, sinó també 

d’eficiència, ja que sense el consens social no podrem abordar una transformació 

d’aquesta profunditat. 

Aquest impacte asimètric de la transició també afectarà les empreses. Les més 

petites són les menys preparades per afrontar els canvis, que identifiquen com a 

riscos, destacant-ne com a principals l’increment de les càrregues administratives 

i l’adaptació als canvis de la regulació mediambiental. 

I aquests reptes els hem d’abordar des de la política, sota el concepte que la 

sostenibilitat té vessants ambientals, econòmics i socials que han d’estar integrats. 

És per això que, per a la configuració de les noves polítiques, és imprescindible 

la cogovernança, és a dir, la participació activa dels agents econòmics, socials, 

ambientals, de la ciutadania en general i també del món acadèmic i científic. És 

en aquest sentit que aquest llibre aporta elements de reflexió que ens ajuden a 

centrar els debats. 

Teresa Jordà i Roura
CONSELLERA D’ACCIÓ CLIMÀTICA, ALIMENTACIÓ I AGENDA RURAL
GENERALITAT DE CATALUNYA

Per què l’actual model 
d’ecommerce no és sostenible?

Oriol Montanyà
DIRECTOR DE L’OBSERVATORI DE SOSTENIBILITAT

El planeta està veient com la distribució de mercaderies guanya presència 

i rellevància, ja que l’evolució dels hàbits de consum, juntament amb els 

avenços tecnològics, han provocat que l’ecommerce registri creixements 

interanuals de doble dígit durant 

els últims anys. Aquesta tendència 

s’ha mantingut intacta des de l’inici 

de la pandèmia de la covid-19, ja 

que malgrat que han descendit 

significativament el nombre de 

transaccions digitals associades 

a l’oci vacacional, també s’ha produït un gran augment de les vendes 

electròniques dels sectors més tradicionals (com l’alimentació o el tèxtil), 

que són els que mouen més volum i generen més impacte.

Els consumidors som cada vegada més exigents, especialment respecte a 

la disponibilitat del producte i als requisits d’immediatesa. Unes demandes 

que també troben impuls en la dinàmica competitiva dels principals actors 

del comerç electrònic, que han iniciat una lluita sense aturador per entregar 

cada vegada més de pressa i més barat. Com a resultat d’aquesta situació, 

les cadenes de subministrament s’estan tensant al màxim, especialment 

en les zones urbanes, on es concentren els efectes més visibles de la 

coneguda “última milla”. Un dels primers a obrir la capsa de pandora va ser 

L’evolució dels hàbits de consum 
i els avenços tecnològics han 
provocat que l’ecommerce 
registri creixements interanuals 
de doble dígit en els últims anys
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el director general de Correos, Juan Manuel Serrano, dient allò que moltes 

empreses del sector pensen, però no diuen: l’actual model d’ecommerce és 

completament insostenible. 

La triple sostenibilitat

Els professors nord-americans Craig Carter i Dale Rogers, especialistes 

en l’anàlisi de les cadenes de subministrament, ja van alertar el 2008 que 

qualsevol procés logístic amb vocació de perdurar havia de dissenyar-se 

utilitzant els paràmetres de la triple sostenibilitat:

	■ Sostenibilitat ambiental: entesa com els compromisos implícits en 

qualsevol propòsit per respectar i conservar el medi natural. 

	■ Sostenibilitat social: referida al benestar de les persones que, de forma 

directa o indirecta, es veuen afectades per les conseqüències d’una activitat.

	■ Sostenibilitat econòmica: fonamentada en la convicció que la 

rendibilitat dels negocis és una font de valor irrenunciable.

Des del punt de vista ambiental, la distribució urbana de mercaderies 

arrossega els desafiaments derivats del transport, que en el marc de la 

Unió Europea ja consumeix fins a una tercera part de l’energia total i emet 

una quarta part dels gasos d’efecte 

hivernacle (GEH). 

El projecte de Llei de Canvi Climàtic 

i Transició Ecològica, aprovada el 

8 d’abril de 2021 al Congrés dels 

Diputats, pretén que l’estat espanyol 

assoleixi la neutralitat climàtica abans 

del 2050. És a dir, que l’equilibri entre els GEH emesos i els que capturen les 

zones verdes i altres embornals sigui zero. A curt termini, la norma estableix 

que les emissions de GEH s’han de reduir un 23% el 2030 respecte al 1990, i 

insisteix en la utilització d’energies renovables i la mobilitat sense emissions. 

A escala social, les activitats relacionades amb el transport tenen efectes 

La contaminació atmosfèrica 
i els nivells acústics nocius 
derivats de les activitats de 
transport ja afecten més de 100 
milions de persones en grans 
ciutats europees

directes sobre la salut de la ciutadania, no només per la contaminació 

atmosfèrica, sinó també pels nivells acústics nocius que ja afecten més 

de 100 milions de persones en grans ciutats europees. Menció a part 

mereixerien els reptes socials derivats de la dignificació dels anomenats 

riders, ja que països com Espanya o Itàlia han hagut d’aprovar lleis recents 

per regular-ne les condicions laborals.

En paral·lel, l’auge de l’ecommerce provoca que la distribució urbana de 

mercaderies també tingui desafiaments associats a la rendibilitat de les 

cadenes de subministrament. A les tradicionals relacions comercials entre 

empreses (B2B) s’hi han sumat amb força les transaccions que volen arribar 

directament al consumidor final a través dels canals digitals (B2C). Aquesta 

nova realitat permet ampliar el mercat objectiu de moltes companyies, 

però amb un increment dels costos logístics que pot arribar al 40%, posant 

en risc la solvència del negoci. 

Definint una distribució urbana de mercaderies sostenible

Per aconseguir una distribució urbana de mercaderies sostenible (DUMS) 

és necessari abordar-ne la dimensió logística i dissenyar una cadena de 

subministrament eficaç i eficient, 

capaç d’adaptar-se als requisits 

de temps i volum de cada negoci. 

Malgrat la seva complexitat, poden 

establir-se processos eficients a 

partir dels quals es permet servir a 

establiments comercials per arribar 

directament a casa del client a través 

de solucions com els hubs urbans i els punts de recollida. Definir i executar 

bé el model logístic es tradueix en estalvis econòmics de fins al 46%. 

Els camions propulsats amb gas natural per a la mitja distància, les 

furgonetes elèctriques per a “l’última milla” i els vehicles sense motor per a 

“l’última iarda” van obrint-se camí

Els camions propulsats amb gas 
natural per a la mitja distància, 
les furgonetes elèctriques per 
a “l’última milla” i els vehicles 
sense motor per a “l’última 
iarda” van obrint-se camí
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Per què l'actual model d'ecommerce no és sostenible?

La segona dimensió que intervé de manera directa en la DUMS és la 

tècnica, especialment la que fa referència al tipus de vehicle que intervé 

en l’operativa. Les bones pràctiques a escala internacional estan apostant 

clarament pel transport eficient i menys contaminant, cercant alternatives 

al gasoil i la gasolina. Els camions propulsats amb gas natural per a la mitja 

distància, les furgonetes elèctriques per a “l’última milla” i, fins i tot, els 

vehicles sense motor per a l’”última iarda” van obrint-se camí. Si a aquestes 

solucions hi sumem un bon manteniment tècnic dels motors, la reducció 

d’emissions d’efecte hivernacle poden arribar fins al 50% i la reducció 

d’emissions amb impacte per a la salut humana poden arribar fins al 96%.

La dimensió urbanística també és clau perquè els elements que defineixen 

l’ordenació i la mobilitat de les ciutats configuren el marc de possibilitats 

per incrementar la sostenibilitat de la distribució de mercaderies. Els casos 

d’èxit incorporen aspectes legislatius, com la regulació de l’accés de vehicles 

de mercaderies als centres urbans, i infraestructures que en faciliten la 

distribució, com noves zones de càrrega i descàrrega. Per aconseguir 

models urbanístics exitosos cal cooperació entre urbanistes, empreses de 

transport, comerços i administracions públiques. 

Mobilitat alternativa i sostenible 
a Barcelona: direm adeu al cotxe?

Andrei Boar
PROFESSOR DEL DEPT. DE FINANCES, COMPTABILITAT I CONTROL
EXPERT EN INFRAESTRUCTURES I MOBILITAT

La sensibilització envers la sostenibilitat del planeta ha crescut darrerament 

per la necessitat d’aturar la sobreexplotació de recursos a què ens hem 

acostumat i que ens ha portat a uns nivells de contaminació que ens guien 

cap a un punt de no retorn. De tota aquesta pol·lució, el 13% sorgeix del 

vehicle privat, especialment en grans ciutats.

En aquest context, es fa imprescindible la cerca d’alternatives a la mobilitat 

que modifiquin el transport i que garanteixin desplaçaments segurs i 

sostenibles. A Barcelona s’està 

treballant en dues grans mesures: 

el retorn dels carrers als vianants 

amb l’habilitació de les superilles i 

l’entrada en vigor de la Zona de Baixes 

Emissions (ZBE). 

Vivim una transició clara cap a la 

mobilitat sostenible, i la pandèmia de 

covid-19 n’ha accelerat la transformació amb una aposta clara del sector 

per eliminar del dia a dia el vehicle privat i contaminant. Ara bé, per dur-ho a 

terme cal oferir alternatives. 

Es pot renunciar al cotxe?

Cada dia entren a Barcelona prop de 500.000 cotxes, un 40% dels quals ho 

fan per “comoditat”, segons els propietaris, i un 30% perquè “és més ràpid” 

El 13% de la contaminació 
actual sorgeix del vehicle privat, 
especialment en grans ciutats, 
i per això es fa imprescindible 
cercar alternatives sostenibles 
de mobilitat
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que fer-ho en transport públic. El 30% restant s’explica, segons l’Enquesta 

de Mobilitat en Dia Feiner de l’ATM1, pel dèficit d’oferta en transport públic, 

accentuat com més ens allunyem de Barcelona. 

La concentració de vehicles en les grans ciutats suposa un problema de 

salut pública i molts països d’arreu d’Europa hi cerquen solucions. Un dels 

primers passos duts a terme a la capital catalana ha estat la implementació 

de la ZBE. Aquesta no pot ser l’única iniciativa, ja que el principal hàndicap 

amb què es troben els usuaris és el d’un sistema de transport públic deficitari.

La taxa d’entrada a Barcelona, una mesura que s’aplica en diverses capitals 

europees, és una de les propostes que sona amb més força. Amb un cost 

estimat d’entre 1,5 i 2 euros per trajecte, aquest peatge podria ser útil si hi 

ha alternatives de viatge econòmiques i còmodes. Mentre que el 60% dels 

usuaris prefereix el cotxe al transport 

públic a l’hora d’entrar a Barcelona, 

aplicar una taxa d’entrada a la ciutat 

només tindria un efecte recaptatori.

Una possible sortida és l’habilitació 

de pàrquings a les entrades de 

Barcelona, o Park & Ride2, situats al 

costat de parades de transport públic 

i amb una ràpida connexió amb el 

centre de la ciutat. Així es resoldria el dèficit de transport públic en viatges 

de fora de Barcelona i es reduiria la contaminació a l’epicentre de la ciutat, 

però el principal impediment d’aquesta via és el seu elevat preu per a l’usuari. 

Un dia de pàrquing té un cost aproximat de 10 euros, mentre que, per exemple, 

a Viena, la tarifa és de 3,60 euros al dia amb transport públic il·limitat inclòs. 

Un model públic de car sharing

Compartir cotxe guanya adeptes en el nou corrent conegut com a 

“servitització”, que advoca per pagar pel servei sense tenir l’element en 

1	 Enquesta de Mobilitat en Dia Feiner de l’ATM. https://doc.atm.cat/ca/_dir_emef/emef2017.pdf

2	 Park & Ride a Barcelona. https://www.aparcamentsbsm.cat/aparcar-al-millor-preu/les-nostres-

solucions-daparcament/parkride/

Cada dia entren a Barcelona 
prop de 500.000 cotxes, 
el 40% dels quals per 
“comoditat” i el 60% restant 
adduint dèficit en el servei i 
l’oferta de transport públic

propietat. Són diverses les empreses a Barcelona que ofereixen lloguers de 

cotxes aparcats que els seus propietaris no fan servir. I és que la majoria 

del temps, el vehicle privat es troba aturat i és ineficient. No obstant això, 

només el 12% d’usuaris que entren a Barcelona ho fan compartint vehicle. De 

la mateixa manera que s’ha apostat 

pel servei de Bicing, cal treballar per la 

creació d’un parc públic de turismes 

compartits. 

No passa desapercebut que altres 

mitjans de transport en auge a la 

ciutat són la bicicleta i el patinet 

elèctric, alternatives totalment 

sostenibles i molt útils per als 

desplaçaments intraciutat. El principal repte rau a garantir la convivència 

entre els diferents mitjans de transport i, sobretot, en la protecció dels 

usuaris més vulnerables. 

Tanmateix, són diverses les plataformes veïnals que reclamen la construcció 

d’un carril bici que uneixi el Vallès amb la ciutat de Barcelona a través dels 

túnels de Vallvidrera. L’exemple de Corea del Sud, on s’han habilitat carrils 

bici coberts amb plaques solars a les autopistes –protecció de l’usuari i 

generació d’energia solar, alhora–, evidencia que no es tracta d’una quimera. 

És l’adeu al cotxe?

Gran part de la població no té capacitat econòmica per renovar el seu cotxe 

de forma periòdica per complir amb les noves normatives. Segons mostra 

l’estudi d’ATM, el 70% dels desplaçaments en vehicle privat es podrien 

resoldre oferint un transport públic eficient. Qualsevol mesura alternativa 

que s’implementi serà complementària a la necessitat real: la millora del 

transport públic, especialment per a les persones que accedeixen a la 

capital des de fora de la primera corona barcelonina. 

Pel que fa a la convivència dins de la ciutat, cal mantenir l’aposta pels 

vehicles no contaminants i millorar encara més la xarxa d’autobusos. A Nova 

York, per exemple, diverses avingudes han esdevingut carrers exclusius per 

A Nova York, diverses avingudes 
han esdevingut carrers 
exclusius per a autobusos, 
fet que ha millorat en un 30% 
l’eficiència en el viatge, bé per 
la reducció de temps o per 
l’augment d’usuaris
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a autobusos, millorant en un 30% l’eficiència en el viatge, ja sigui reduint el 

temps del trajecte o augmentant els usuaris de la infraestructura. 

La combinació de les mesures anteriorment esmentades i la 

implementació de noves fórmules de transport sostenible permetrien 

alternatives al transport privat. Tanmateix, sense el primer requisit, 

l’optimització del transport públic, no es podrà assegurar una mobilitat 

alternativa sostenible a Barcelona. 

Ciutats intel·ligents: quan 
innovació i sostenibilitat van 
de bracet

Susana Domingo
DIRECTORA DE L’ÀREA D’ESTRATÈGIA I EMPRENEDORIA
DIRECTORA DEL POSTGRAU EN INNOVACIÓ I DESIGN THINKING

Barcelona és una ciutat intel·ligent (Smart City), però, què vol dir exactament? 

Una ciutat intel·ligent és una urbs dotada de tecnologies digitals enfocades 

a optimitzar la gestió dels seus serveis 

i recursos, a millorar la qualitat de 

vida dels seus habitants i a respectar 

el medi ambient. Jordan Duffy, 

especialista en l’internet de les coses 

(IoT, en les seves sigles en anglès), ho 

il·lustrava a partir de tres exemples 

de tecnologies que Barcelona aplica 

amb aquesta finalitat i que, a més, estalvien a l’administració local prop de 

150.000.000 d’euros cada any:

	■ Encesa i apagada de l’enllumenat públic a partir de sensors de llum solar

	■ Regulació del rec dels parcs i jardins públics en funció dels sensors 

d’humitat del sòl

	■ Aplicació per cercar aparcament en zones blaves i verdes, estalviant 

minuts, combustible i emissions de gasos contaminants. 

Des del punt de vista del medi ambient, els efectes nocius de l’activitat 

Les ciutats intel·ligents estan 
dotades de tecnologies digitals 
enfocades a optimitzar la gestió 
dels seus recursos, a millorar la 
qualitat de vida de les persones i 
a respectar el medi ambient
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humana són innegables. L’impacte de la covid-19 ha impulsat el món a 

reflexionar sobre les implicacions mediambientals de la nostra manera de viure.

Quin és el rol de les empreses en aquesta nova realitat? Moltes d’elles 

promouen constantment noves tecnologies que ofereixen solucions 

sostenibles per avançar cap a un món millor. Tanmateix, el seu 

desenvolupament i implantació en l’activitat empresarial és costós per 

factors com la incertesa o la resistència al canvi.

El binomi innovació i sostenibilitat 

Segons les Nacions Unides, el 2030 la població mundial estarà al voltant 

dels 9.800 milions de persones, de les quals, més de la meitat viurà en 

zones urbanes. Per això, cal incidir en l’aplicació d’innovacions que aportin 

sostenibilitat en les ciutats del planeta. 

En els darrers anys, nombroses iniciatives –privades i públiques– han emprat 

noves tecnologies per millorar la vida de les persones i reduir l’impacte 

mediambiental de les seves activitats diàries. Això es deu no només a una 

conscienciació per part dels directius empresarial entorn de la sostenibilitat, 

sinó també a noves regulacions i a una major exigència per part dels 

consumidors. En aquest sentit, les inversions en tecnologies sostenibles reben 

cada dia més atenció. D’acord amb l’organització internacional World Business 

Council for Sustainable Development (WBCSD), en són bons exemples:

	■ Mobilitat sostenible

La mobilitat provoca gairebé el 30% de les emissions contaminants a 

les grans ciutats. Les iniciatives de mobilitat urbana elèctrica (eCooltra, 

Yego, Silence o MEC Carsharing), o les empreses de transport que usen 

furgonetes, tricicles i cotxes elèctrics en l’última milla (EcoScooting o 

Revoolt) presenten solucions efectives. Tanmateix, aquests sistemes 

encara han d’afrontar reptes com els insuficients punts de recàrrega, un 

hàndicap a què startups com l’unicorn català Wallbox ja presenta solucions. 

	■ Connexions i infraestructures

El ràpid creixement que han experimentat les ciutats de manera històrica 

comporta diversos problemes econòmics, socials i mediambientals. Una 

planificació efectiva i participativa és una oportunitat per a les ciutats 

d’orientar el seu desenvolupament cap a la sostenibilitat. 

Ildefons Cerdà va dissenyar l’eixample barceloní comptant amb idees 

innovadores (racionalitat, espais verds, ventilació de la ciutat, pacificació, 

circulació urbana, il·luminació natural als habitatges...), encara que els 

seus plànols originals no van ser del tot respectats, sobretot per l’àvida 

explotació econòmica de certs espais.

Tot el que s’ha dit sobre ciutats intel·ligents, així com l’extensió dels 

serveis de metro, tramvia i ferrocarril, de les infraestructures portuàries 

i aeroportuàries de manera racional i respectuosa amb el medi ambient, 

són part d’aquesta idea que les infraestructures poden aportar molt a 

la sostenibilitat. Paga la pena esmentar la polèmica sobre l’ampliació 

de l’aeroport d’El Prat, planificada per AENA, que va ser aturada per la 

Generalitat, entre altres raons, per no respectar l’espai natural de La 

Ricarda.

	■ Energies renovables i eficiència energètica

HolaLuz va començar com a una startup dedicada a la distribució d’energia 

elèctrica d’origen renovable, arribant a instal·lar panells solars als terrats 

dels edificis per produir-la. La irrupció al mercat d’empreses emergents 

com l’esmentada o com PROT Energia, Solarmente o la cooperativa Som 

Energia, així com el creixent compromís dels grans productors i operadors 

energètics en la innovació i sostenibilitat del seu model de negoci sovint 

mitjançant Corporate Venturing, impulsen el creixement de les energies 

renovables i de l’eficiència energètica.

	■ Estils de vida sostenibles i saludables

Ja hi ha un nombre creixent d’iniciatives que ajuden els consumidors 

a adquirir en coherència amb la seva manera de pensar: comerç de 

proximitat (Casa Ametller, cooperativa Consum Crític Arrels, El Garrofer...); 
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ús del transport públic (T-Verda i autobusos urbans elèctrics de TMB...); 

vigilància del consum energètic (Grup Simon, Boquet, Invall...) reciclatge 

de residus domèstics (recollida a domicili, contenidors especialitzats...); 

reducció de malbaratament alimentari (Too Good to Go); eliminació 

del plàstic d’un sol ús (GM Food, Papelmatic...); consciència alimentària 

(MyRealFood, Yuca...) i reducció d’ingesta de condiments com l’oli de palma, 

els sucres, els productes processats, els àcids grassos saturats, etc.

	■ Innovació i finançament

Benjamin Franklin assegurava que invertir en coneixement produeix 

sempre els millors beneficis. És la idea en què es basa la inversió 

d’impacte, que cerca un impacte social o mediambiental mesurable, 

a més d’un retorn financer. Cada cop hi ha més instruments financers 

orientats a aquesta mena d’inversió.

Segons el 2020 Annual Impact Investor Survey, de l’organització Global 

Impact Investing Network, l’import total gestionat l’any 2019 per diferents 

vehicles d’inversió (fins a 1.720 organitzacions) va assolir els 715.000 

milions de dòlars. Exemples d’organitzacions locals lligades a aquesta 

mena d’inversió són Ship2B Ventures, eCrowd i Impact Partners Ibérica. A 

l’Estat, segons Ship2B, la xifra supera els 2.000 milions d’euros.

Contaminem quan desem la 
nostra informació al núvol?

Ana Freire
DIRECTORA DEL DEPARTAMENT D’OPERACIONS, TECNOLOGIA I CIÈNCIA
EXPERTA EN INTEL·LIGÈNCIA ARTIFICIAL

Per què es continua utilitzant un disc com a icona per desar els nostres 

documents digitals? Pràcticament, ningú de menys de 30 anys ha emprat 

o vist aquest dispositiu d’emmagatzematge. Fins i tot alguns usuaris van 

interpretar que es tractava de la representació d’una màquina expenedora. 

No només el disc està en desús, sinó que, a més, el significat d’aquesta 

icona ha canviat: ha passat de representar els pocs megues que oferia el 

disc a donar-nos accés a un “emmagatzematge il·limitat”: el núvol. 

Hi ha qui atribueix a aquest núvol característiques etèries, però és quelcom 

totalment tangible i terrenal. El núvol es compon d’ordinadors que 

emmagatzemen i processen dades de tota mena: els nostres documents 

de feina, correus electrònics, 

fotografies, les pel·lícules que miren 

en línia o les pàgines que cerquem 

a Google. Això es correspon amb 

ingents quantitats d’informació que 

no pot ser emmagatzemada en un 

únic dispositiu. Per això, el núvol està 

conformat per centenars, fins i tot 

milers, d’ordinadors allotjats en naus industrials (centres de dades) que 

pertanyen a empreses creadores de les aplicacions que fem servir cada 

dia com Instagram, Amazon o Netflix. Per fer-nos una idea de la dimensió 

El núvol es compon de centenars 
o milers d’ordinadors que dissipen 
escalfor i que s’allotgen en naus 
industrials que necessiten grans 
infraestructures per mantenir la 
temperatura
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del “nuvol”, només Google situa centres de dades a més de 20 ubicacions 

distribuïdes arreu del planeta. 

El cost energètic de desar al núvol

Fixem-nos en una escala molt més reduïda: el nostre ordinador personal 

o fins i tot el nostre telèfon intel·ligent. Qui no ha notat mai que aquests 

dispositius se sobreescalfen amb un ús excessiu? L’escalfor dissipada per un 

ordinador portàtil quan el recolzem sobre les nostres cames és perfectament 

perceptible, sobretot quan s’està duent a terme una tasca feixuga. Si la 

temperatura es disparara, és possible 

que el dispositiu deixi de funcionar 

durant un petit interval de temps. 

Tornem al núvol. Centenars o milers 

d’ordinadors dissipant escalfor en 

un mateix espai, encara que sigui 

ampli, pot elevar la temperatura de la 

sala de manera considerable. Per això, tots els centres de dades disposen 

d’infraestructures per mantenir la temperatura d’aquests espais en nivells 

que permetin el correcte funcionament de les màquines. L’aire condicionat 

pot suposar fins al 40% del consum energètic d’aquests centres.

El 2016 es va estimar que Google consumia més energia que tota la ciutat 

de San Francisco. Atès que aquest fet té una repercussió econòmica 

directa, són molts els esforços que empreses com aquesta ja fan per 

reduir el seu consum energètic. Una estratègia àmpliament emprada és la 

de situar centres de dades en zones de clima fred, per així aprofitar l’aire 

exterior per refredar els seus espais o, fins i tot, usar l’aigua del mar, tal com 

es fa en un centre de dades de Google situat a Hamina (Finlàndia). També 

la intel·ligència artificial (IA) està ajudant a millorar l’eficiència energètica 

d’aquests centres de dades. 

En particular, s’entrenen algoritmes d’aprenentatge profund (en anglès, 

“Deep Learning”) amb dades de sensors disposats en aquestes grans 

Una estratègia àmpliament 
emprada és la de situar centres 
de dades en zones de clima 
fred o la d’usar aigual del mar, 
tal com fa Google en el centre 
siutat a Hamina (Finlàndia)

infraestructures que permeten predir el PUE (de l’anglès “Power Usage 

Efectiveness”), que representa la ràtio entre el total de l’energia consumida 

per l’equipament informàtic, cosa que permet estimar l’energia emprada 

per altres equips, com els de refrigeració.

Com controlar la petjada de carboni tecnològica

Podria semblar que la intel·ligència artificial és una teràpia per a l’elevat 

consum energètic dels grans centres de dades. No obstant això, 

recentment s’ha assenyalat com un agent capaç de generar una notable 

petjada de carboni. Tot això, atès als 

innovadors models de processament 

del llenguatge natural (el que parlem 

els humans). Aquests models, basats 

en intel·ligència artificial, pretenen 

entendre el llenguatge humà d’una 

manera molt avançada per poder 

desenvolupar, per exemple, agents 

conversacionals més complexes que 

els actuals Siri o Alexa. Per això, s’entrenen en quantitats ingents de dades 

escriters per humans (per exemple, tot el conjunt de pàgines de la Viquipèdia).

És fàcil comprendre que el processament d’aquests textos no és senzill i 

que suposa una gran càrrega computacional. Un estudi de la Universitat 

de Massachusetts va estimar que BERT, l’algoritme dissenyat per Google 

per optimitzar el seu motor de cerca millorant la comprensió de les 

consultes dels seus usuaris, necessita la mateixa energia per entrenar-

se que un avió travessant els Estats Units des de San Francisco fins a 

Nova York. Sistemes similars a aquest seran molt necessaris, tant per a 

la implementació de robots assistencials com per automatitzar tasques 

d’atenció a l’usuari, amb què podríem esperar un increment d’aquestes 

implementacions en el futur més immediat.

Xarxes socials, bústies de correu, robots conversacionals... totes aquestes 

tecnologies demanden energia sense que l’usuari final ho percebi. La 

La IA és un agent capaç de 
generar una elevada petjada 
de carboni. Un estudi recent va 
estimar que l’algoritme BERT 
necessita la mateixa energia 
per entrenar-se que un avió 
travessant els EUA
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Contaminem quan desem la nostra informació al núvol?

digitalització accelerada i l’ús incremental de la tecnologia, especialment 

després de l’arribada de la pandèmia de covid-19, afavoreixen la petjada 

de carboni, que ha de ser controlada. Com a usuaris finals, podem 

contribuir a la reducció d’aquestes emissions fent un ús responsable de 

la tecnologia que utilizem cada dia: alliberem espai d’emmagatzematge 

a les nostres aplicacions al núvol, pugem menys contingut multimèdia a 

les xarxes socials o intercanviem enllaços en comptes d’adjuntar arxius. 

Siguem conscients que la icona de desar amaga un cost energètic que 

impacta a l’altra punta del planeta. 

A l’estat espanyol, més de 4,6 milions de persones no poden arribar a la 

temperatura de confort a l’hivern. Una situació que, segons l’Organització 

Mundial de la Salut (OMS), comporta un increment de la mortalitat del 30%. 

Aquesta conjuntura es produeix per raons socioeconòmiques i per la gran 

quantitat d’edificis que no compleixen els requisits d’eficiència energètica 

ni disposen d’instal·lacions adequades per mantenir la temperatura en 

períodes freds. 

Per evitar que en els pròxims anys aquest percentatge augmenti, un dels 

objectius d’aquesta dècada és fomentar habitatges en bones condicions. Així 

ho expliciten les Nacions Unides en 

l’Agenda 2030 per al Desenvolupament 

Sostenible, i la Comissió Europea en 

el Pacte Verd Europeu, l’instrument 

de recuperació Next Generation EU 

i en les diverses apostes polítiques 

que interpel·len els estats a dur-ho a 

terme. Són directives que exigeixen la 

renovació de la superfície edificada i obliguen a complir uns requisits d’eficiència 

energètica, accessibilitat, habitabilitat, inclusió i cohesió social, entre altres. 

Rehabilitació d’habitatges: com 
viure més i millor

Erola Palau Pinyana
COORDINADORA ACADÈMICA DE L’OBSERVATORI DE SOSTENIBILITAT
PROFESSORA ASSISTENT DEL DEPT. D’OPERACIONS, TECNOLOGIA I CIÈNCIA

A l’Estat, més de 4,6 milions 
de persones no arriben a la 
temperatura de confort a l’hivern 
per la manca de compliment 
en els requisits d’eficiència 
energètica de molts edificis
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A l’Estat i a Catalunya, la tendència del sector immobiliari també es 

focalitza en regenerar les àrees urbanes i a rehabilitar les edificacions. 

Un canvi d’enfocament respecte al model anterior que es fa palès amb 

iniciatives com l’agenda urbana espanyola, la Llei de canvi climàtic i transició 

energètica o el text refós de la Llei de sòl i rehabilitació urbana.

Així doncs, hi ha una inclinació global a fomentar l’eficiència energètica i la 

rehabilitació, essent les edificacions (sobretot en males condicions) espais 

clau d’intervenció per transformar l’economia cap a la triple sostenibilitat: 

social, mediambiental i econòmica.

Rehabilitació sostenible de l’àrea urbana

A escala social, existeix una relació directa entre les persones que pateixen 

males condicions socioeconòmiques –i que, conseqüentment, habiten en 

llars en males condicions–, els problemes de salut i l’esperança de vida. Les 

persones en situació de vulnerabilitat social i econòmica que viuen en edificis 

de poca qualitat constructiva s’exposen a temperatures inadequades 

durant llargs períodes de temps, cosa que redueix l’habitabilitat i el confort 

i incrementa la taxa de mortalitat. 

Addicionalment, la rehabilitació d’habitatges pot millorar l’accessibilitat per 

a persones amb mobilitat reduïda. Altres objectius de caràcter social que 

s’intenten assolir a l’hora de rehabilitar habitatges inclouen:

	■ Millorar els serveis de subministrament i sanejament de l’aigua

	■ Reduir la contaminació d’aire d’interiors (ocasiona nombroses malalties 

respiratòries, cardiovasculars i reaccions al·lèrgiques com l’asma)

	■ Reduir la contaminació acústica de l’exterior

	■ Millorar la imatge de l’entorn urbà.

En la dimensió mediambiental, els estudis apunten que cal rehabilitar 

edificis perquè tinguin un menor consum energètic i baixes emissions de 

gasos d’efecte hivernacle. La recerca sovint apel·la a l’eficiència energètica 

amb la reducció de la quantitat d’energia necessària per donar servei als 

edificis, rebaixant així els efectes negatius a llarg termini de l’ús d’energia en 

la contaminació del nostre planeta.

Casos de bones pràctiques

Les bones pràctiques se centren, principalment, en la instal·lació de bons 

aïllaments per tal que l’edifici utilitzi menys energia de calefacció i refrigeració 

per mantenir una temperatura agradable durant el transcurs de l’any, així 

com millorar les instal·lacions tèrmiques i d’il·luminació, responsables de la 

major part del consum energètic. A més, altres bones pràctiques integren l’ús 

d’energia neta i renovable com la solar, la biomassa o la geotèrmia.

En el procés de rehabilitació d’edificis és necessari que els materials 

emprats n’afavoreixin la conservació i provinguin de proveïdors que ofereixin 

la seva traçabilitat i acreditin la 

qualitat. Alhora, cal que els residus es 

reaprofitin sempre que es pugui i es 

reciclin correctament.

Finalment, en el sector de la 

rehabilitació urbana es té en compte 

l’impacte econòmic, posant especial 

èmfasi en el valor dels habitatges i en la creació de llocs de treball. Les 

intervencions de rehabilitació d’habitatges suposen una revalorització 

amb escreix dels immobles a causa dels reduïts costos de manteniment 

i consum energètic i arran d’una gestió més eficient dels recursos. Pels 

residents, pot significar un estalvi econòmic important i, pels propietaris, 

un augment en el valor de la venda o el lloguer.

La prevenció dels efectes negatius de la salut a través de la rehabilitació 

també comporta menys costos sanitaris pels serveis de salut públics locals 

i estatals. També suposa beneficis per a les administracions, ja que poden 

incrementar l’Impost de Béns Immobles (IBI) de la zona renovada.

La prevenció dels efectes 
negatius de la salut a través de 
la rehabilitació d’habitatges 
també comporta una reducció 
dels costos per als serveis de 
salut públics locals i estatals
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A més, la creació de llocs de treball és un altre concepte a tenir en compte, 

perquè la renovació dels edificis fomenta l’ocupació i representa una 

oportunitat per al creixement de llocs de treball estables i de qualitat, un dels 

motors amb més potencial per a la transformació personal i social. De fet, els 

barris que es rehabiliten també fomenten la innovació i veuen una reactivació 

en la seva economia, sobretot en forma d’increment de negocis de qualitat.

L’ús de sistemes de mesura de l’impacte social generat per les intervencions 

de rehabilitació urbana és una pràctica habitual en països com els Estats 

Units, el Regne Unit o Israel. Aquestes tècniques permeten quantificar 

l’impacte en el benestar de les persones que habiten els edificis rehabilitats 

i recopilar informació sobre el seu impacte en la sostenibilitat i l’eficiència 

energètica, així com mesurar l’impacte econòmic que es genera en els 

barris rehabilitats.

Emprenedoria social ‘made in 
coop’

Ramon Bastida Vialcanet
VICEDEGÀ DE TRANSFERÈNCIA DE CONEIXEMENT
DIR. POSTGRAU EN EMPRENEDORIA SOCIAL I DESENVOLUPAMENT SOSTENIBLE

En els darrers mesos hem hagut d’afrontar una pandèmia global a què 

s’han destinat molts esforços i recursos i contra la qual encara lluitem. Però 

més enllà de la covid-19, existeixen altres desafiaments urgents als quals 

s’enfronta el planeta. 

El canvi climàtic ens obliga a prendre mesures per reduir el nivell 

d’escalfament global; l’envelliment de la població requereix que els països 

desenvolupats prenguin mesures per garantir les cures, l’atenció i la qualitat 

de vida de les persones d’edat avançada; i la pobresa i les desigualtats 

imperen trobar-hi una sortida a escala planetària, tal com recullen les 

Nacions Unides en els Objectius de Desenvolupament Sostenible (ODS). El 

seu assoliment, però, només serà possible si es produeix col·laboració entre 

diversos actors: 

	■ Sector públic: mitjançant l’aprovació de les polítiques adequades i el 

finançament necessari per al seu desplegament.

	■ Societat civil: a escala individual o organitzades, les persones han de 

contribuir a augmentar la pressió i la consciència sobre els reptes socials 

i mediambientals.

	■ Empreses: juguen un paper important a través de les activitats que 

desenvolupen, generant valor econòmic, social i mediambiental
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L’equilibri entre el valor econòmic i el social

L’any 2011, els professors de Harvard Porter & Kramer van presentar un nou 

paradigma de la creació de valor de les empreses, al que van anomenar 

Shared Value (valor compartit). 

Actualment, hi ha un corrent molt 

important en el món empresarial que 

comparteix aquest nou paradigma i 

que considera que les companyies han 

de crear valor econòmic per assegurar 

la seva viabilitat econòmica, però, 

alhora, que han de crear valor social 

en la seva comunitat i contribuir a reduir-ne l’impacte en el medi ambient 

per lluitar contra el canvi climàtic. 

A aquest corrent cal sumar-hi la creixent tendència de creació d’empreses 

per part de persones amb un elevat nivell de consciència mediambiental i 

sobre els reptes que afronta el planeta. El resultat és un augment rellevant 

de l’emprenedoria amb impacte.

Aquesta emprenedoria es basa en l’impuls de companyies que pretenen 

buscar solucions als reptes socials i mediambientals mitjançant una 

activitat econòmica que en garanteixi la viabilitat i supervivència. 

Claus abans d’emprendre

Cal tenir en compte que les empreses socials són organitzacions híbrides, ja 

que la seva missió és contribuir a resoldre un repte social o mediambiental 

i, alhora, assegurar-se de generar prou recursos econòmics per ser viables 

i sobreviure. La Fageda n’és un bon exemple. La seva comesa és crear 

llocs de treball per a persones amb diversitat funcional mitjançant la 

comercialització de productes làctics. 

D’altra banda, la mesura d’impacte social o mediambiental generat és 

important per a qualsevol companyia, però per a aquelles de caràcter social, 

L’emprenedoria amb impacte es 
basa en la creació d’empreses 
que busquen solucions als 
reptes socials i mediambientals 
a través d’una activitat 
econòmica viable

encara ho és més. Hi ha motius interns, relacionats amb la millora de la gestió 

de l’empresa, i externs, com l’obtenció de finançament d’entitats i persones 

que inverteixen en empreses que poden demostrar l’impacte generat. Un 

bon exemple és la plataforma Ship2B, que posa en contacte emprenedors 

d’impacte i inversors que aposten per projectes que ofereixen un retorn 

social o mediambiental demostrable. 

El grup de cooperativistes GICOOP 

n’és un altre bon exemple. 

Un altre aspecte important en 

l’emprenedoria social és la capacitat de 

lideratge i gestió de les persones que 

en formen part. Sovint, els equips de 

treball d’aquestes empreses inclouen persones de col·lectius vulnerables, com 

persones migrants, en risc d’exclusió social o amb diversitat social, entre altres. 

Ho trobem en companyies com La Fageda, Grup Teb, La Casa de Carlota. En 

aquest sentit, és crucial que l’equip de gestió tingui coneixements específics 

per afrontar totes les situacions que es puguin plantejar.

L’exemple de les cooperatives

En l’àmbit de les cooperatives podem trobar bons exemples d’emprenedoria 

social. Una iniciativa interessant és Suara, especialitzada en l’atenció a 

persones, que ja fa uns anys va decidir apostar per l’emprenedoria social. 

L’any 2018 va crear SuaraLab, un laboratori d’innovació social que ofereix 

diversos serveis d’acompanyament a les persones emprenedores per fer 

realitat els seus projectes. Actualment, la cooperativa té incubats diversos 

projectes com ara “Deixa’t Cuidar”, un servei de fisioteràpia a l’empresa, o 

“De pis en pis”, una plataforma que posa en contacte persones que busquen 

i ofereixen allotjament per viure en un pis compartit i que compta amb la 

col·laboració d’una intraemprenedoria de Suara, amb qui hi treballa braç a braç. 

Una altra iniciativa sorgida del sector públic és la xarxa de 14 ateneus 

cooperatius repartits pel territori català i que donen suport a persones 

La mesura d’impacte social és 
primordial per a les empreses 
de caràcter social, tant per la 
millora de la seva gestió com per 
l’obtenció de finançament
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emprenedores en el procés de creació de projectes amb impacte. Durant 

el 2020, van contribuir a la creació de 131 empreses d’economia social 

entre cooperatives, associacions, 

fundacions i mutualitats. 

Són els casos de La Feixa, un 

supermercat cooperatiu dedicat a la 

comercialització de productes locals, 

ubicat a Mataró, o la Cooperativa 

Energètica del Pedraforca, que té 

com a objectiu produir energia solar 

per abastir el poble de Saldes mitjançant la construcció d’un parc solar en 

uns terrenys cedits per l’ajuntament.

Cada dia som més a prop de superar la pandèmia, però encara queden 

molts altres reptes per a aquelles persones que vulguin crear un projecte 

empresarial amb impacte. 

En l’emprenedoria social és 
crucial comptar amb un equip 
de gestió i lideratge amb 
coneixements específics per 
afrontar totes les situacions 
que es puguin plantejar

Les finances sostenibles o el 
rapte d’Europa

Marcos Eguiguren
ASSOCIATE PROVOST FOR STRATEGIC PROJECTS
DIRECTOR DE LA CÀTEDRA TRIODOS DE FINANCES SOSTENIBLES

La interpretació de la frase que titula el present article és molt més 

prosaica, menys mitològica i, per descomptat, suggereix imatges molt 

menys bucòliques que les que va pintar Ticià en recrear el rapte de la 

princesa Europa. Aquí ens referim 

a l’Europa que, emmanillada pels 

governs dels diferents països arran 

d’una interpretació equivocada de 

l’estat del benestar i de la pesadesa 

de les seves pròpies superestructures 

polítiques, té segrestada la seva 

ciutadania i les seves empreses en un ineficaç embull normatiu, fruit de la 

seva patologia reguladora. Res escapa a la voracitat reguladora europea. 

Els nord-americans adoren la cultura del risc, observen, exploren i innoven. 

Per això lideren a escala mundial molts dels camps de l’activitat empresarial 

i econòmica. Els xinesos també comencen a sobresortir en innovació, 

però continuen mantenint la seva especialitat de prendre grans idees i 

transformar-les en realitat de manera eficient i assequible. Per això aspiren 

al colideratge econòmic en l’àmbit mundial. 

Mentrestant, els europeus prenem aquestes innovacions i aquestes 

realitats, les esmicolem i maldem per com legislar i regular sobre elles, 

Els nord-americans adoren la 
cultura del risc, per això lideren 
a escala mundial molts dels 
camps de l’activitat empresarial 
i econòmica
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fins que acabem despullant-les de la seva ànima i de la seva essència 

darrere d’una suposada hiperseguretat. Per això, a marxes forçades, Europa 

està perdent el seu paper al món. I el més curiós és que tant els polítics 

europeus com nosaltres, la ciutadania, seguim sense adonar-nos del que 

està passant. Fins que sigui massa tard. 

Amb independència de la caricatura, no exempta de realisme, hem de 

reconèixer que hi ha certa part de veritat. El camp de les finances sostenibles 

n’és, sense cap dubte, un clar exemple.

Europa, bressol de les finances sostenibles

El modern concepte de què avui coneixem com a finances sostenibles 

neix, de facto, a Europa a la fi de la dècada dels seixanta del segle passat 

amb la creació dels primers bancs ètics o bancs amb valors. Més tard, 

es va evolucionant amb l’aparició 

dels anomenats criteris ESG (o 

criteris mediambientals, socials i de 

governança equilibrada, que han de 

ser tinguts en compte a l’hora de 

decidir les polítiques d’inversió) i es 

perfecciona amb l’aparició dels fons 

i instruments d’inversió d’impacte. 

Encara que avui dia és difícil per a qualsevol territori reclamar la paternitat 

única de qualsevol innovació, el paper d’Europa en el naixement de les 

finances sostenibles és inqüestionable.

Ara, moltes dècades després del naixement d’aquestes iniciatives pioneres 

i quan el terme de finances sostenibles comença a guanyar visibilitat arreu, 

les autoritats europees ens obsequien amb un tsunami regulador que s’anirà 

desplegant en quatre onades entre la primera meitat de 2021 i finals de 2022:

	■ El reglament de taxonomia, que permetrà classificar quines inversions 

s’entenen per sostenible i quines no.

	■ La integració ESG, que permet regular com s’integraran aquests criteris 

Dècades després del naixement 
del concepte de finances 
sostenibles i quan comencen 
a guanyar visibilitat arreu, les 
autoritats europees obsequien 
amb un tsunami regulador

en altres normatives ja existents, sobretot en el marc de la protecció del 

consumidor de productes financers.

	■ El marc de divulgació (anomenat SDFR), per incrementar la transparència 

sobre la integració dels criteris ESG entre gestors i assessors financers.

	■ La directiva SRD II d’implicació a llarg termini dels accionistes, per 

obligar els inversors i gestores a tenir una implicació a llarg termini en les 

empreses en les quals inverteixin.

Desconfio del veritable impacte que podran tenir aquestes normatives 

en el desenvolupament d’un ecosistema veritablement genuí d’entitats 

financeres, inversors i operadors que desitgin voluntàriament abraçar les 

finances ètiques i integrar, amb independència de la miríada de normatives, 

els criteris ESG en les seves decisions d’inversió. 

Les finances del demà

Les institucions que han practicat finances sostenibles de manera integral i no 

sols com una part del seu negoci o per a complir amb una normativa, s’han basat 

en un únic concepte que és impossible de normativitzar, la intencionalitat. 

Parlem d’entitats i inversors que, des de sempre, i de manera intencional, 

han practicat finances sostenibles perquè han entès que aquesta era i és 

l’única manera d’entendre les finances. A tots aquests intermediaris no 

els fan falta massa normatives per 

continuar fent el que la seva intenció 

sempre els ha indicat que calia fer. 

Està per veure si el tsunami normatiu 

que s’apropa és capaç d’influir en el 

canvi d’intencionalitat dels molts 

altres intermediaris financers que 

no han estat, o només tangencialment, en aquest àmbit de les finances. 

Si no es produeixen canvis en la intencionalitat, la regulació només és 

imposició i paperassa.

Les institucions que han 
practicat les finances 
sostenibles de manera integral 
s’han basat en un concepte 
impossible de normativitzar: la 
intencionalitat
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Des de les institucions educatives hem de col·laborar a una comprensió 

profunda dels fenòmens com les finances sostenibles. Hem d’investigar 

i divulgar perquè els legisladors i reguladors entenguin de veritat quina 

és la seva veritable funció i s’oblidin de sobrenormativitzar. Perquè els 

professionals del món financer entenguin que les finances sostenibles no 

són una moda, un segment de mercat o una opció més, sinó que són les 

finances del demà. O perquè la ciutadania entengui la veritable importància 

d’aquest fenomen i sàpiga distingir el gra de la palla. 

Tal vegada, només tal vegada, podem evitar “el rapte d’Europa” i mostrar 

orgullosos el lideratge del nostre continent en aquest important camp que 

pot accelerar el trànsit a una economia millor i més humana.

‘Greenwashing’, una estratègia 
poc sostenible

Fàtima Vidal Ayuso
PROFESSORA DEL DEPARTAMENT D’ESTRATÈGIA EMPRESARIAL  I DE GESTIÓ

La transformació cap a un estil de vida més sostenible ja és una realitat. Un 

estudi de l’Organització de Consumidors i Usuaris (OCU) indica que més del 

70%  de les persones que resideixen a l’Estat realitzen les seves compres sota 

criteris ètics i sostenibles. Tanmateix, encara que observem que al nostre 

voltant hi ha una creixent tendència de productes sostenibles, ecològics o 

biològics, hi ha molts matisos. Els darrers anys, l’augment de la consciència 

sostenible per part dels consumidors 

ha anat acompanyada d’una 

tendència en el sector empresarial 

anomenada greenwashing.

El concepte greenwashing es tradueix 

al català com a “rentat d’imatge 

verd”, fent el símil en anglès de la 

paraula whitewashing (blanqueig). 

La primera vegada que es va utilitzar 

aquest terme va ser als anys 80 de la 

mà de l’activista i investigador Jay Westerveld quan va acusar la indústria 

hotelera de promoure falsament el reutilizament de les tovalloles entre els 

clients com a estratègia mediambiental quan, realment, formava part d’una 

mesura d’estalvi de costos. Westerveld, doncs, va denunciar que aquesta 

acció no tenia cap efecte sobre la lluita pel canvi climàtic tenint en compte 

la pol·lució i danys mediambientals que arriben a causar els hotels.

Què és el ‘greenwashing’?

Des d’aleshores, l’ús del concepte s’ha estès. Però, què és realment el 

Greenwashing? Aquest terme engloba les estratègies de comunicació i 

publicitat “verda” que utilitzen les companyies amb l’objectiu de diferenciar-se 

de la resta i transmetre una suposada preocupació pel medi ambient. Sovint, 

El ‘greenwashing’ engloba 
les falses estratègies de 
comunicació i publicitat 
verdes que empreen les 
companyies per diferenciar-
se de la competència i mostrar 
compromís amb el medi ambient.
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però, no son reals, sinó que es tracta de males pràctiques que determinades 

empreses duen a terme amb la finalitat de transmetre una idea falsa.

Avui dia, tant consumidors com 

companyies tenen més consciència 

pel medi ambient. Tot i això, és una 

pràctica que segueix en augment 

a causa de la viralitat i repercussió 

que aquestes accions tenen sobre 

les empreses. Per exemple, atesa 

l’elevada demanda de productes 

sostenibles; l’interès que s’està 

generant entre els consumidors envers l’emergència climàtica o la regulació 

que afavoreix aquesta mena de productes i serveis.

Com l’identifiquem?

Com reprodueix la següent imatge, extreta d’un estudi realitzat per Futerra i 

BSR, els canals de comunicació que afecten el greenwashing son exponencials:

Cal destacar que, a banda de tenir un efecte directe en el medi ambient, 

ja que fomenten pràctiques i productes que realment no contribueixen a la 

seva protecció, hi ha també una relació directa amb els consumidors: cal 

anar amb compte a l’hora de consumir certs productes i serveis i analitzar 

El fenomen neix arran de 
l’elevada demanda de productes 
sostenibles, l’interès dels 
consumidors per l’emergència 
climàtica i la regulació favorable 
cap a aquests serveis

si hi ha la possibilitat que l’empresa estigui duent a terme greenwashing.

Aquest mateix estudi reconeix diferents punts a tenir en compte a l’hora de 

comprar productes que puguin encabir-se dins d’aquesta pràctica. Els més 

rellevants son:

	■ Llenguatge ambigu o confús:  paraules o terminologia que no tenen un 

significat clar i que poden generar confusió al consumidor sobre l’origen 

del producte.

	■ Productes verds realitzats en empreses poc sostenibles: productes 

sostenibles i eficients però manufacturats en instal·lacions molt 

contaminants amb el medi ambient. Bé sigui amb impacte sobre mars, 

rius o altres.

	■ Imatges eloqüents: imatges amb tonalitats verdes, així com de la natura, 

que porten el consumidor a pensar en productes sostenibles.

	■ Missatges rellevants: donar importància a certs atributs o components 

de caràcter sostenible, eficient o ecològic, encara que la totalitat del 

producte no ho sigui.

	■ El millor de la categoria: atribuir fets sostenibles, encara que siguin 

mínims, per destacar sobre la competència.

	■ Dades no verificables o poc creïbles: utilitzar llenguatge que sovint el 

consumidor no entén o, directament, inventar-se dades o estudis amb 

l’objectiu de validar el producte.

Alhora, aquesta mena de publicitat pot afectar directament altres 

companyies dedicades al consum sostenible, productes eficients i 

ecològics, etc. Per aquest motiu, cada vegada més les empreses procuren 

ser transparents respecte als processos realitzats, els components utilitzats 

en l’elaboració del producte o, fins i tot, l’embalatge escollit. D’aquesta 

manera també s’intenta encoratjar els consumidors a seguir un estil de vida 

sostenible i respectuós amb el medi ambient amb l’objectiu de conèixer les 

necessitats dels clients i anticipar-s’hi anant més enllà de les modes.

Com a consumidors hem de promocionar un consum sostenible, recorrent 

a les companyies que cuiden i protegeixen l medi ambient

Així, com a consumidors hem de promocionar un consum sostenible, però 

no només amb el medi ambient, sinó també amb aquelles companyies que 

realment lluiten per millorar-lo i que son actives en la causa. I és aquí on els 

fets valen molt més que les paraules i les campanyes de publicitat.
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El consumidor de productes ecològics és aquell que trasllada el seu 

compromís amb el benestar planetari als seus hàbits de compra i aposta 

per articles amb menys impacte sobre el medi ambient, la salut i la societat. 

Aquesta mena de consumidors se 

solen relacionar amb persones ben 

informades i preocupades per les 

novetats en les polítiques ecològiques 

de les empreses. Calomarde (2000) 

va definir-los com a individus que han 

pres consciència de la preservació de 

l’entorn natural i que veuen influenciat 

el seu comportament per variables internes (valors i  personalitat) i externes 

(informació, publicitat i grups socials a què es pertany).

A més, aquests compradors són conscients que negant-se a comprar 

productes manufacturats amb tècniques que malmeten el medi ambient, 

poden desincentivar-ne l’elaboració i, alhora, captar l’atenció de les 

empreses, mostrant-se com a un nou nínxol de mercat i una oportunitat de 

Els consumidors verds 
traslladen el seu compromís 
amb el benestar planetari als 
seus hàbits de compra i solen 
relacionar-se amb persones ben 
informades

negoci. Així, els consumidors verds eviten els articles que:

	■ Suposen un risc per a la salut

	■ Perjudiquen el medi ambient durant la seva fabricació, ús o posterior 

eliminació

	■ Consumeixen molta energia

	■ Tenen un embalatge excessiu

	■ Impliquen l’ús d’animals de manera abusiva o cruel en el seu procés

	■ Afecten negativament altres pobles o països

Actualment, els consumidors de productes verds dibuixen un mapa força 

heterogeni a escala global [vegeu la gràfica 1], tot i que els Estats Units 

lideren el rànquing amb 44.721 milions d’euros invertits en consum ecològic 

l’any 2020. Al capdavant de la llista europea, hi ha països com Alemanya i 

França (Ecovalia, 2021). 
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Gràfica 1. Països del món amb major consum ecològic. Font: Ecovalia (2021)

Pel que fa a l’estat espanyol, el país de la Unió Europea amb una extensió de 

terreny destinada a producció agrícola ecològica més gran, des del 2016 se 

situa entre els deu països que consumeix més productes ecològics (IFOAM 

EU Group, 2016). A més, segons l’Informe Anual de la Producció Ecològica 
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d’Ecovalia (2021), la despesa per càpita a Espanya va superar els 46,5 euros 

l’any 2019 i el consum ecològic va créixer un 17%. Una dada que es va veure 

incrementada durant el primer semestre del 2020, assolint el 35%. 

Què busquen, valoren o rebutgen els consumidors ecològics?

Les persones joves, especialment les nascudes en les dues últimes 

dècades del segle XIX (millenials), són el col·lectiu més involucrat en el 

consum ecològic i més conscienciat amb els hàbits de compra saludables 

i sostenibles en el temps. L’adquisició de productes frescos ecològics és 

l’element central de les seves compres, ja que ho perceben com una millora 

per a la seva salut (Eco-logical, 2018).

Les expectatives i exigències de compra dels consumidors cap als 

fabricants a escala global estan exercint cada vegada més pressió en 

l’elaboració de productes sostenibles i mediambientalment responsables. 

Un estudi elaborat per l’IBM Institute for Business Value mostra els factors 

que tenen en compte els compradors ecològics, entre els quals destaquen 

la fabricació de productes “nets”, 

beneficiosos per a la salut, reciclables 

i amb un important contingut de 

matèries orgàniques. 

Cada cop més s’observa l’aparició 

de  nous consumidors involucrats en 

l’adquisició de productes sostenibles 

i ecofriendly, especialment persones joves (millennials), preocupades per 

qüestions com el medi ambient, la cura del planeta, la biodiversitat i la 

societat. Tanmateix, una enquesta duta a terme per PwC el 2021 revela 

que les decisions de compra del consumidor han virat per sempre a 

conseqüència de la covid-19. Segons el sondeig, el 40% dels compradors 

a l’Estat assegura sentir-se ara molt més respectuós amb el medi ambient 

que abans de la pandèmia. 

Però, quin és l’element que frena l’augment de consumidors verds? Segons 

L’elevat preu dels productes i la 
desconfiança sobre la veracitat 
del seu origen sostenible són els 
factors que frenen l’augment de 
consumidors ecològics, segons 
un estudi de la UPF-BSM

un estudi dut a terme per la UPF Barcelona School of Management, l’elevat 

preu n’és el principal factor, seguit d’un sentiment de desconfiança sobre la 

veracitat de l’origen sostenible del producte [vegeu gràfic 2].
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Gràfic 2. Impediments a l’hora de comprar productes ecològics o causes per les quals no se 

n’adquireixen. Font: López (2021)

Cap a un consum LOHA

El terme LOHA (Lifestyles of Health and Sustainability), va ser creat pel 

Natural Marketing Institute l’any 2008 amb l’objectiu de segmentar i 

identificar al grup de persones que començaven a manifestar cert interès 

pels aspectes ecològics i per l’origen dels productes que consumien. Segons 

l’informe elaborat per aquest centre, els LOHA prioritzen estils de vida 

saludable i basats en la sostenibilitat 

amb la finalitat de conservar el medi 

ambient. 

Un aspecte important és que els 

consumidors LOHA estan disposats 

a pagar més per productes ecològics 

i ètics i, a més, són actius en molts 

canals de mitjans digitals i xarxes 

socials. En aquest sentit, les empreses que vulguin arribar als compradors 

verds hauran d’entendre els valors i factors que valoren els LOHA per poder 

desenvolupar estratègies de màrqueting alineades a les seves expectatives. 

Les empreses que hi vulguin 
arribar als consumidors LOHA 
hauran d’entendre els seus 
valors per poder desenvolupar 
estratègies de màrqueting 
alineades a les seves 
expectatives
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Integrar la sostenibilitat en la gestió dels recursos humans era una necessitat 

fins i tot abans de la transformació laboral induïda per la covid-19. Però la 

pandèmia ha transformat moltes empreses i diverses veus ja es refereixen 

a l’entorn actual com a BANI (Fràgil, 

Ansiós, No linial i Incomprensible, en 

les seves sigles en anglès). 

Mentre encara no ens hem fet a la 

idea de com serà el món postcovid, 

continuen apareixent nous avenços 

tecnològics amb implicacions a llarg 

termini per a empleats, professionals dels recursos humans i líders. En 

aquest context, la gestió sostenible de les persones ha de ser repensada de 

manera constant i consistent. 

Des del punt de vista dels treballadors, la sostenibilitat es veu desafiada 

per la reorganització de les prioritats durant la pandèmia. Aquest fet 

s’exemplifica amb la Gran Dimissió (EUA), amb què només el juliol de 

2020 més de quatre milions de persones van renunciar a les seves feines. 

Malgrat l’exagerada cobertura mediàtica del fenomen, és innegable que 

l’automatització i el treball a distància han afectat la relació de les persones 

amb la feina arreu. Raymond Torres, director d’Anàlisi Macroeconòmimc i 

Internacional de Funcas, ho ha anomenat “el gran replantejament del treball”.

Integrar la sostenibilitat en la 
gestió dels recursos humans era 
una necessitat fins i tot abans 
de la transformació laboral 
induïda per la covid-19

Escoltar els empleats

Entre les particularitats de cada organització, els ocupadors han de 

comprovar –en comptes de suposar– què és allò que els seus empleats 

consideren un futur sostenible. Per exemple, s’acostuma a suposar que el 

treball flexible a distància és ben rebut, però cal concretar més. Per a qui 

funciona millor o pitjor? Com es mesura l’efecte sobre el rendiment? On 

està el punt d’inflexió en què la flexibilitat comença a ser més perjudicial 

que beneficiosa? Què cal canviar en la gestió per obtenir resultats òptims? 

Altres problemes de sostenibilitat del treball a distància són: 

	■ La flexibilitat i l’autonomia no són el mateix

	■ L’impacte del treball a distància en la comunicació canvia la cultura 

organitzativa, amb conseqüències desconegudes a llarg termini

	■ El treball a distància és només un aspecte de l’experiència de l’empleat, 

però il·lustra la complexitat de perseguir la sostenibilitat, complicada per 

les restriccions legals i les mentalitats antiquades

Per fer front a la multitud de variables desconegudes que se’n deriven, és 

vital que s’investiguin acuradament les percepcions dels empleats a l’hora 

de dissenyar polítiques de sostenibilitat. El compromís individualitzat amb 

els empleats tendeix a ser recíproc 

a través de comportaments laborals 

òptims i amb menor rotació, ambdós 

necessaris per a la sostenibilitat. 

Des del punt de vista dels 

professionals dels recursos humans, 

una tendència que ve de lluny és la de 

promoure el benestar dels empleats, 

però, en la pràctica, la majoria de les 

organitzacions es queden curtes, ja que fer-ho implica sacrificar alguns 

beneficis econòmics. La sostenibilitat requereix que els ocupadors ampliïn 

el seu paper en el benestar financer, físic i mental dels treballadors, fent 

que la seva experiència sigui més central (per exemple, millorar les baixes 

per malaltia, ajustar els horaris de feina, facilitar la cura de les criatures...). La 

És vital que s’investiguin 
acuradament les percepcions 
dels empleats a l’hora de 
dissenyar polítiques de 
sostenibilitat. El compromís 
individualitzat amb els 
treballadors és recíproc



54 55

El llarg camí cap a la gestió sostenible de les personesEl llarg camí cap a la gestió sostenible de les persones

qüestió és com equilibrar la dualitat entre la coherència de les polítiques de 

recursos humans i la diferència dels grups d’empleats i les seves necessitats. 

A més, la sostenibilitat requereix la incorporació d’una gestió de recursos 

humans verda, la conscienciació sobre l’impacte ecològic del treball i la 

implicació dels treballadors en l’aplicació de pràctiques verdes (fàcil de 

perdre de vista). No n’hi ha prou amb animar els empleats a treballar des de 

casa o a utilitzar mitjans de transport ecològics. Les pràctiques de gestió 

de persones han de mostrar-los (no només dir-los) que hi ha un compromís 

real amb la sostenibilitat.

Lideratge sostenible

Pel que fa als líders, per norma general el seu paper s’ha exagerat 

notablement. No obstant això, aquest rol és molt important, ja que en 

temps turbulents, les persones tendeixen a consolidar-se al voltant d’un 

eix de lideratge. El lideratge sostenible s’ha definit entorn de set principis: 

	■ Facilita l’aprenentatge continuat

	■ Assegura l’èxit a llarg termini

	■ Sosté el lideratge de la resta

	■ Aborda la justícia social

	■ Desenvolupa (en comptes d’esgotar) els recursos humans i financers

	■ Desenvolupa la diversitat i la capacitat

	■ Es compromet amb la preservació del medi ambient

Molts models s’han considerat “ideals” per a la sostenibilitat, com ara el 

lideratge situacional, el de servei, el transformador o el “líder-coach”. 

Tanmateix, una integració d’elements de tots ells pot ser demanar massa, 

fet que deriva una pregunta interessant tant en àmbit acadèmic com 

professional: hem de dividir el rol del lideratge per millorar la sostenibilitat? 

Necessitem un rol relacionat amb els aspectes tècnics i “durs” de la gestió 

i un altre pels socials i “tous”?

La gestió previsora i directiva ha de fer una passa cap a la planificació de 

diversos escenaris i l’accentuació de la resiliència a partir de processos 

iteratius en què les noves polítiques es posin en marxa de pressa per resoldre 

errors i reinventar-se amb l’objectiu de la sostenibilitat. Trobar l’equilibri és 

clau: donar prou temps perquè les 

noves políitques verdes s’apliquin, 

però no massa perquè les pràctiques 

inútils no s’allarguin massa. 

Combinar la gestió dels recursos 

ecològics, socials i econòmics és el 

principal repte per a la sostenibilitat. La 

part positiva és que la pandèmia pot 

haver impulsat la gestió sostenible de les persones, havent alterat la dinàmica 

de la comunicació i accentuant la importància del benestar dels treballadors.

Hem de dividir el rol del lideratge 
per millorar la sostenibilitat? 
Necessitem uns líders per als 
aspectes tècnics i “durs” i uns 
altres per als aspectes socials i 
“tous”?
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Recorden un programa de TVE que es va titular “Tengo una pregunta para 

usted, señor presidente”? El format ja s’havia provat amb èxit a altres països i 

consistia a simular que el cap de l’executiu baixava a peu de carrer per rendir 

comptes davant de ciutadans anònims. Darrere seu –i de les bones dades 

d’audiència– vindrien altres líders. 

Tots hi anaven amb molta precaució, però volien projectar la imatge de 

polítics que no temien sotmetre’s a les preguntes dels seus administrats 

tot i ser conscients dels riscos que 

implicava un directe amb allau de 

preguntes. En qualsevol moment 

podia saltar la sorpresa i una mala 

resposta sobre el preu del cafè podia 

deixar en evidència el polític de torn. 

Això és exactament el que li va passar 

a José Luis Rodríguez Zapatero: va pretendre mostrar-se proper, però en dir 

que un cafè costava vuitanta cèntims, va semblar un marcià. 

Els va passar una cosa semblant als líders mundials desplegats a Glasgow 

la tardor de 2021 amb motiu de la Conferència de les Nacions Unides sobre 

el Canvi Climàtic (COP26). La gran diferència és que ells no podien estalviar-

se aquella cita davant l’opinió pública mundial. Però, clarament, els uneix 

Els líders mundials desplegats a 
Glasgow per la COP26 van haver 
de sotmetre  a escrutini el més 
preuat i, alhora, el més fràgil que 
té un polític: la credibilitat

a aquella experiència televisiva el risc a què van haver de sotmetre el més 

preuat i, alhora, el més fràgil que té un polític: la credibilitat. 

Gestió de les expectatives

En els temps hiperaccelerats en què vivim, en una era de “turbopolítica”, el 

contrast entre allò que els líders prometen i allò que fan és més immediat. 

Si n’hi ha, es veu abans el parany, la simulació, el postureig. Si a això hi 

sumem una política que per arribar a impactar en la dispersa atenció 

de la ciutadania ha d’elevar els decibels de les seves promeses, veiem 

retratada davant cimeres com la de Glasgow una de les principals causes 

de la desafecció política dels nostres temps. Massa ciutadans frustrats, 

ràpidament, constantment, i de manera exagerada. 

És el que comporta la generació d’expectatives desorbitades que es 

frustren en poc temps i de manera flagrant. I aquí és quan la credibilitat 

cau en picat, en mancar als lideratges la gran font que els n’abasteix: la 

coherència. És a dir, la correspondència entre allò que dius que fas i allò que 

realment fas. La correlació diàfana entre allò que dius que ets i allò que la 

gent pot comprovar que ets. 

Les regles de joc en aquesta partida són dures, però els polítics que han arribat 

a dalt de tot, en teoria, saben moure’s en aquest terreny llefiscós. Vivim en 

un ecosistema social i mediàtic que fa de 

l’anècdota categoria i que s’entreté amb el 

que és cridaner? Sens dubte. Val per a un líder 

que pretén ser proper i no sap ni què val un 

cafè. Val per a un president dels Estats Units 

que assumeix importants compromisos i 

que fa discursos contundents contra el canvi 

climàtic allà on el seu predecessor mai hagués 

anat, però que alhora s’adorm quan altres assistents intervenen en una cimera 

contra el clima o que hi arriba amb un comboi de cotxes contaminants que 

acaba sent la notícia. 

L’ecosistema social i mediàtic 
s’entreté amb el més cridaner, 
com per exemple l’arribada del 
president dels EUA a una cimera 
contra el clima amb un comboi 
de cotxes contaminants
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Discurs i acció, alineats amb la cura del planeta

Joe Biden és un clar exemple dels riscos que corren els lideratges polítics 

del present per no ajustar prou les seves promeses i la seva acció a tots els 

nivells. Ha protagonitzat la caiguda de popularitat més gran i ràpida d’un 

president al seu país. I és que va ser tan gran l’expectativa generada pel canvi 

que suposaria el simple relleu de Donald Trump al capdavant del despatx 

Oval, que la patacada ha estat d’escàndol. Hi pesen les divisions internes 

dels demòcrates, la costosa gestió del dia a dia postpandèmic i, sobretot, els 

límits del lideratge institucional i polític d’un president que va accedir al càrrec 

més per demèrits de l’adversari que per 

mèrits propis. 

Però no tots els líders mundials són 

Biden ni ell està irremeiablement 

abocat al fracàs en la gestió en 

general i en la climàtica en particular. 

La COP26, a part dels necessaris 

rèdits que hauria de donar en la lluita contra el canvi climàtic, també pot 

haver esdevingut un bon marcador dels límits de la frustració a què els 

líders mundials poden continuar sotmetent els seus ciutadans respecte a 

aquest gran repte. Pot haver servit per a això i, alhora, per mostrar encara 

més clarament els límits de certs lideratges polítics. I a partir d’aquí, per ajudar 

a alguna reacció, és clar. 

Ni Rússia, ni la Xina, ni Turquia van estar representats al més al nivell a la 

COP26. Això va retratar uns lideratges polítics (Putin tornaria a retractar-

se amb posterioritat a Ucraïna, tot i que en un altre nivell), els seus països i 

les seves societats. Els que sí que van jugar la partida amb els seus líders al 

capdavant mereixen, com a mínim, que els seus governants acompanyin fotos 

i discursos amb acció alineada en coherència. O això o que, en cas contrari, 

siguin castigats electoralment i que es premiï altres lideratges preparats per 

l’acció que la sostenibilitat de la Terra reclama. Tots dos escenaris podrien 

redundar en positiu en el clima del planeta i en el clima que acompanya una 

massa contaminada relació entre ciutadania i política arreu. 

Cal premiar els lideratges 
preparats per l’acció que la 
sostenibilitat de la Terra reclama 
o castigar electoralment els que 
no ho fan: ambdós escenaris son 
positius pel planeta

Esport i sostenibilitat: partida 
en joc

Xavier Moya
DIRECTOR DEL MÀSTER EN GESTIÓ ESPORTIVA

“L’esport té el poder de canviar el món. Té el poder d’inspirar, d’unir les persones 

d’una manera especial i única”. Aquestes paraules del líder sud-africà Nelson 

Mandela, demostren que l’esport va més enllà d’una disciplina en què una o 

diverses persones duen a terme activitat física o competeixen per assolir 

uns objectius concrets. L’esport 

té la capacitat de transcendir a la 

seva esfera i generar canvis a escala 

econòmica, social i mediambiental.

El canvi climàtic suposa una 

emergència mundial per al nostre 

planeta i per a les futures generacions. 

Davant d’aquest terrible escenari, l’esport ha d’ajudar a generar canvis alineats 

amb la consecució dels Objectius de Desenvolupament Sostenible (ODS) 

inclosos en l’Agenda 2030 a través de la bona gestió i la transmissió de valors.

Esport, motor de canvi davant una alarma global

Segons el Global Annual to Decadal Climate Update, publicat per 

l’Organització Meteorològica Mundial de l’ONU, és en un 90% probable que 

en el període 2021-2025 s’observi l’any més càlid mai registrat, i en prop 

d’un 40% que, com a mínim, en un dels pròxims cinc anys, la temperatura 

L’esport ha de ser exemplar 
en la seva gestió i apostar per 
pràctiques basades en l’ecologia 
esportiva per mitigar les 
conseqüències mediambientals 
que se’n deriven
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mitjana anual del planeta augmenti temporalment 1,5 ºC per sobre els 

nivells preindustrials. 

Aquests factors poden suposar més desgel, un nivell més elevat del mar i 

més onades de calor i fenòmens meteorològics extrems amb repercussions 

més fortes per a la seguretat alimentària, la salut, el medi ambient i el 

desenvolupament sostenible. En aquesta tessitura, és imprescindible 

que les organitzacions siguin capaces de trobar un equilibri entre el 

desenvolupament econòmic i la sostenibilitat mediambiental.

Grans esdeveniments com l’organització d’un mundial de futbol provoquen 

l’emissió de 2,8 milions de tones de CO
2
 a l’atmosfera. La Marató de Londres 

de 2019 va deixar en el seu recorregut per la capital britànica més de 350.000 

ampolles de plàstic. Durant aquell mateix any, van recollir-se més de deu 

tones de material esportiu i residus a 

l’Everest, que cada vegada pateix una 

massificació d’alpinistes més gran. 

L’esport ha de ser exemplar en la 

seva gestió i encaminar-se cap a 

una pràctica basada en l’ecologia 

esportiva per ajudar a mitigar algunes de les conseqüències mediambientals 

que s’estan produint actualment. A través de l’esport sostenible, hem de ser 

capaços de reduir la petjada ecològica originada per la pràctica esportiva i 

l’organització d’esdeveniments.

Sostenibilitat des de diversos vessants

Un gran nombre d’organitzacions i entitats esportives de diferent magnitud 

ja estan incorporant actuacions mediambientals responsables de manera 

progressiva i tenen la sostenibilitat com un element imprescindible entre 

les seves prioritats. 

En aquest sentit, el Comitè Olímpic Internacional (COI) ha situat la 

sostenibilitat i el canvi climàtic com a eixos del seu pla estratègic. Des 

Grans esdeveniments com 
l’organització d’un mundial de 
futbol provoquen l’emissió de 
2,8 milions de tones de CO2 en 
l’atmosfera

dels Jocs Olímpics de Rio 2016, van establir-se objectius sostenibles i 15 

dels 18 proposats en el període 2017-2020 s’han assolit totalment. Per al 

període 2021-2024, s’han fixat 17 nous propòsits relacionats amb el clima, 

la biodiversitat, l’economia circular, la mobilitat, la gestió de recursos, la 

creació d’infraestructures i edificis sostenibles o la mitigació del carboni, 

entre altres. La intenció del COI és potenciar que les ciutats seu dels JJOO 

abordin la sostenibilitat com a afer estratègic. 

Hi ha altres iniciatives a través de les quals podem copsar la contribució 

de l’esport en matèria de sostenibilitat. Iniciatives en què participen tant 

organitzadors com patrocinadors. La Marató de València ha impulsat, 

juntament amb Coca-Cola, el projecte Bottle to Bottle, que consisteix a 

reaprofitar residus i convertir-los en nous recursos a través de reciclatge, 

donant una segona vida a les ampolles. Amb aquest projecte s’han 

aconseguit més d’un milió d’ampolles que s’aprofitaran per a la següent 

edició de la cursa. En aquesta mateixa línia, la marca esportiva Adidas 

va testejar amb gots de goma plegables -de tan sols 10 grams de pes- 

la reducció del plàstic en la Marató 

de Berlín de 2018: els corredors 

podien dur els gots lligats als 

pantalons i emplenar-los en les àrees 

d’avituallament.

Les marques de roba esportiva 

també hi estan contribuint i alguns 

fabricants mundials d’equipament 

esportiu s’han sumat a l’esport 

sostenible amb roba, calçat i articles innovadors elaborats amb plàstic 

reciclat, fibres naturals com el cotó orgànic o eliminant les substàncies 

químiques impermeabilitzants com els perfluorocarbons. Moltes de les 

samarretes que es reparteixen en carreres populars estan fetes amb 

materials reciclats. Per exemple, Nike va crear el moviment Move to Zero 

per protegir el medi ambient i reduir la petjada de carboni i arribar a zero 

residus a través de l’esport.

Altres propostes cada vegada més comunes són l’ús d’energies renovables, 

l’eficiència energètica en instal·lacions esportives, el foment del transport 

El Comitè Olímpic Internacional 
ha situat la sostenibilitat i 
el canvi climàtic com a eixos 
del seu pla estratègic amb la 
intenció de potenciar que les 
ciutats seu dels JJOO també ho 
facin
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públic o l’ús de la bicicleta perquè els participants puguin desplaçar-se als 

esdeveniments o el consum d’aliments orgànics d’origen local, entre altres. 

Aquest conjunt de bones pràctiques ha suposat per a molts organitzadors 

d’esdeveniments esportius l’obtenció de certificats i segells nacionals i 

internacionals que els distingeixen com a esdeveniments mediambientalment 

sostenibles, a més de l’obtenció de dades com les emissions de CO
2
, el consum 

d’aigua o la petjada ambiental que reforcen aquestes accions.

La sensibilització de l’esport amb el medi ambient és clara i s’ha posat de 

manifest de manera més vehement en els últims anys, destinant-se grans 

esforços i recursos per continuar col·laborant en aquesta matèria. El binomi 

sostenibilitat i esport està més present que mai i té el poder de continuar 

generant canvis i contribuir a la transformació del món a través d’accions 

concretes que impulsen la protecció del medi ambient.

Epíleg

Vivim en un segle vertiginós i som una generació que s’ha proposat assolir grans 

canvis. Vull creure que la transformació serà positiva i que els Objectius de 

Desenvolupament Sostenible (ODS) i l’Acord de Paris contribuiran a fer que la 

direcció que prenguem, com a societat i com a persones, s’allunyi de la que ens 

va guiar durant el segle XX. Si més no, la intenció és caminar per una senda més 

humana i més responsable amb el planeta. 

També és important recordar que és la primera vegada que ens fixem aquests 

objectius de manera global. Tots els països, com a comunitat, i des de la 

consciència que les accions han de tenir conseqüències a escala planetària sobre 

el clima, les migracions, les desigualtats i, per descomptat, la salut. 

Alhora, i no de manera excloent, sinó complementària, és l’hora de la consciència 

individual, de les accions de cadascú, perquè els canvis ens apliquen com a 

persones, com a professionals i com a consumidors en tots els àmbits de la nostra 

vida. Naturalment, això engloba la societat civil, les empreses i les administracions 

públiques. Estats, societats, organismes i entitats, col·lectius i persones, haurien 

de ser conscients de la seva interdependència, que es necessiten les unes a les 

altres perquè la intenció esdevingui realitat. O, més ben dit, realitats. 

Perquè, insisteixo, es tracta de produir una transformació essencial, que cali en 

tots els aspectes de la vida. Les decisions actuals són més complexes que les del 

passat recent i les generacions anteriors, perquè aquest nou paradigma ens obliga 

a incorporar en cadascuna d’elles la responsabilitat de tenir cura del planeta i de 

les persones que ens envolten. 

Però la veritat és que el canvi ens costa. Si ho pensem bé, hi ha solucions per 

a quasi tot, encara que algunes siguin més madures que altres. Però hi són. 

Tanmateix, no acaben d’enlairar-se. Tot i que els nostres caps sembla que han 

entès que el canvi és imprescindible i que el necessitem tant en la perspectiva 
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personal com en la col·lectiva, ens debatem entre la por a canviar i l’impuls solidari. 

Ambdues condicions, molt humanes. 

En les nostres accions, els canvis són menors perquè poden suposar renúncies 

i riscos que temem o que no volem assumir. Però si mirem en les nostres vides, 

veiem que els canvis no tenen per què ser errors o problemes, sinó aprenentatges 

i oportunitats d’obrir finestres de futur, sobretot si són en la direcció de la 

sostenibilitat, la justícia i la millora de la vida. 

Fa 20 anys que treballo a Triodos i hi he conegut a moltes persones emprenedores 

socials. Persones admirables, valentes i generoses que es dediquen a millorar la 

vida de les persones i del planeta, amb les quals he après que les seves iniciatives 

fructifiquen, principalment, per tres raons que poden resultar evidents, però que 

són clau. Que la idea respongui a una necessitat social real, que la iniciativa tingui 

acceptació social i, per descomptat, que sigui viable econòmicament. 

Combinar aquests tres factors és un art complex. Fer realitat una idea i que 

funcioni en aquesta societat exigeix capacitats i equips especialitzats i, alhora, 

impregnats de passió i de sentit humà. Una combinació difícil, però enormement 

valuosa. 

Tota ajuda és poca per la tasca titànica d’emprendre, sobretot en temps 

plens d’incertesa com els que ens ha tocat viure, també amb els seus reptes i 

oportunitats. 

Crec que aquest llibre ajudarà a qui l’hagi llegit a crear la seva pròpia perspectiva, des 

del coneixement i experiència multidisciplinària que aporten els qui l’escriuen, per dur 

a terme projectes d’emprenedoria social sòlids i amb potencial de desenvolupament. 

Perquè aquesta hauria de ser l’única manera d’emprendre al segle XXI. 

Mikel García-Prieto
DIRECTOR GENERAL DE TRIODOS BANK ESPANYA
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Hacia un management comprometido con el bienestar planetario

Ahora ya no hay ninguna duda que el planeta se encuentra en una situación 

de emergencia global por múltiples causas. La más importante, quizás, como 

mínimo por las implicaciones sistémicas que tiene, es el calentamiento global, 

que pone en peligro la supervivencia de los ecosistemas y amenaza gravemente 

el bienestar de las personas que habitamos el planeta. Todos lo sabemos. Desde 

la desestabilización de ecosistemas naturales y la subida del nivel del mar, a la 

sequía y desertificación del planeta, la aceleración de los fenómenos atmosféricos 

extremos, como huracanes, tormentas, tsunamis, terremotos o incendios masivos, 

y el peligro de extinción masiva de especies con una pérdida sin precedentes de 

la biodiversidad de la Tierra. 

Pero este no es el único reto planetario al que nos enfrentamos. La lista es larga 

y los retos son gigantes. Desde la erradicación del hambre y la pobreza extrema 

hasta asegurar la educación de todos los niños y niñas del planeta; desde la 

lucha contra todas las desigualdades, con preocupación especial por las de 

género, hasta la estabilidad y la sostenibilidad de nuestro modelo económico o la 

estabilidad de nuestras instituciones jurídicas y de gobierno; desde la seguridad 

nuclear y la defensa en frente el terrorismo global hasta la armonización fiscal y la 

regulación de las nuevas tecnologías. Muchos de estos retos de escala planetaria 

coinciden con los 17 objetivos que han sido identificados como prioritarios por 

parte de Naciones Unidas dentro de su Agenda 2030 de sostenibilidad. Se trata, 

evidentemente, de los Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS). Para muchos es 

una lista parcial o incompleta. Pero es difícil negar la importancia crucial de los 17 

objetivos, y el cambio de paradigma que supone la idea de sostenibilidad. 

Pero quizás el ejemplo más penetrante de los últimos años, o como mínimo aquel 

que hemos podido sufrir todos en primera o segunda persona, ha sido la crisis 

de la COVID-19. La pandemia ha enfatizado lo que los expertos en salud global 

llevaban años avisando -en iniciativas como One Health o Planetary Health: la 

salud de las personas ya no puede separarse de la salud del planeta y, por bien y 

por mal, viajamos todos en un mismo barco, nuestra salud y nuestro bienestar son 

interdependientes, son globales. El bienestar de los habitantes de un país ya no es 

separable del bienestar de los habitantes del país vecino. Y el bienestar de todos 

los seres humanos no es tampoco separable del bienestar del resto de seres vivos 

y de la pervivencia de sus ecosistemas. Esta idea sencilla que, insistimos, ya la 

conocemos todos, es la que denominamos bienestar planetario.

Todas las crisis mencionadas se interrelacionan porque el mundo en el que vivimos 

es interdependiente. Cada una de ellas, separadamente, ya nos plantea unos 

retos complejos que requieren una ciencia, una investigación y un conocimiento 

nuevos, interdisciplinarios, orientados a conseguir impacto y guiados por un 

carácter de urgencia. Pero todas ellas juntas conforman un reto de dimensiones 

colosales y que no tienen precedentes a nuestra historia. Los seres humanos 

somos ahora responsables directos del bienestar planetario, primero porque 

somos los causantes de buena parte de las amenazas que lo ponen en riesgo, 

pero sobre todo, y mirando al futuro, porque somos los únicos que podemos parar 

y revertir estas crisis múltiples y planetarias. Esta es la idea que queda capturada 

cuando se dice que hemos entrado en una nueva era del planeta que podemos 

denominar Antropoceno, conscientes de que tenemos el poder de conformar, por bien 

y por mal, insistimos, el decurso y el futuro de nuestro planeta. Se trata de un poder 

enorme. Y todos sabemos que grandes poderes vienen acompañados de grandes 

responsabilidades. El Antropoceno requiere una forma de hacer ciencia diferente, una 

forma de gobernar diferente y una forma de educar a la ciudadanía diferente. 

Por estos motivos, las universidades y los centros de investigación y enseñanza 

superior tenemos una triple responsabilidad insoslayable y que nos tiene que 

hacer cambiar la forma en la que hemos funcionado hasta ahora. No hablamos, 

solo, del reto de convertirnos en organizaciones más sostenibles, que es un reto 

compartido con todo el resto de organizaciones de nuestras sociedades, como 

empresas, escuelas, ONGs, etc. Ahora nos referimos a las responsabilidades 

específicas que tenemos en cuanto que centros de investigación y enseñanza 

superior. En primer lugar, la responsabilidad de crear conocimiento y ciencia 

que, como hemos dicho, sean relevantes y realmente efectivos en nuestra lucha 
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He leído atentamente los artículos recogidos en el libro Persiguiendo el bienestar 

planetario: Miradas transversales sobre la sostenibilidad de la UPF Barcelona School 

of Management y he encontrado un amplio consenso en que la sostenibilidad, 

y el desarrollo sostenible, por definición, incluye siempre obligatoriamente tres 

ámbitos: el ambiental, el económico y el social. En el momento en el que no se 

cumple uno o dos, dejamos de hablar de sostenibilidad. 

De este modo, el concepto de sostenibilidad que se planteó en la Declaración de 

Río de 1992, incluye estos tres objetivos básicos que se deben cumplir: 

	■ En primer lugar, el medioambiental, que representa el estado natural de los 

ecosistemas, que no pueden ser degradantes, sino que deben cumplir sus 

características principales, las cuales son esenciales para la supervivencia a 

largo plazo. Hablamos de los recursos de la Tierra y de la calidad de vida respecto 

a la higiene, la alimentación, la salud, la vivienda, la contaminación, etc. 

	■ En segundo lugar, los económicos, ya que para que el desarrollo sostenible 

pueda perdurar en el tiempo, debe ser económicamente factible, tanto la 

puesta en marcha de medidas como su mantenimiento y continuidad. Esta 

vertiente económica, en general, obliga a tomar decisiones de compromiso, 

porque ni el coste económico se puede minimizar absolutamente ni los otros 

campos se pueden maximizar al infinito. 

	■ Y, en tercer lugar, los sociales, porque los beneficios y costes deben distribuirse 

equitativamente entre los distintos grupos. Debemos hacer políticas de 

desarrollo sostenible que mantengan la cohesión social y, al mismo tiempo, 

satisfagan las necesidades individuales de bienestar, cultura y participación. 

Aquí es donde quiero poner el acento. 

Hace pocos días, el Banco de España dedicó en su informe anual un capítulo a 

“La economía española ante el reto climático”, y hablaba, textualmente, de las 

principales víctimas de esta obligada aunque dolorosa transición. Se trata, entre 

contra las crisis planetarias mencionadas, en favor del bienestar planetario y de 

los 17 ODS. En segundo lugar, nuestra responsabilidad de enseñar de una forma 

diferente, más efectiva, más orientada a problemas, de forma que dé herramientas 

más prácticas y útiles a nuestros estudiantes, pues son ellos los que tendrán el 

protagonismo en la investigación e implementación de soluciones en el futuro 

inmediato. Y, finalmente, tenemos la responsabilidad de transcender las fronteras 

de nuestras instituciones para diseminar o divulgar el nuevo conocimiento que 

producimos y para, más allá de nuestros propios estudiantes, concienciar a 

la ciudadanía de los retos que enfrentamos, del que hay que hacer para lograr 

los ODS y de la responsabilidad que tiene la propia ciudadanía en la hora de 

movilizarse y movilizar sus gobiernos hacia la acción.

Es en este marco general del bienestar planetario, de los ODS y de la idea 

más general de sostenibilidad, y en el contexto más concreto de las tres 

responsabilidades mencionadas al párrafo anterior, que hay que aplaudir y celebrar 

acciones de compromiso institucional tanto decididas como la publicación de 

este libro por parte de la UPF Barcelona School of Management. Seguro que 

tenemos que hacer más. Seguro que no hacemos suficiente. Seguro que tenemos 

que actuar más rápidamente. Pero la dirección es la correcta. Es esta. Hacia un 

management comprometido con el bienestar planetario.

Josep Lluís Martí
COMISIONADO PARA EL BIENESTAR PLANETARIO Y PROFESOR DE DERECHO DE LA 
UNIVERSITAT POMPEU FABRA.

Ester Oliveras
VICERECTORA DE COMPROMISO SOCIAL Y SOSTENIBILIDAD Y PROFESORA DE ECONOMÍA DE 
LA UNIVERSITAT POMPEU FABRA.
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otros, de los hogares con menor nivel de renta, los residentes de las zonas rurales 

o las personas con un nivel educativo inferior. Estas son las previsibles víctimas 

del incremento de los precios de los bienes y servicios más contaminantes, 

que repercutirá en la sociedad de forma muy asimétrica. Deberemos, pues, de 

diseñar mecanismos efectivos y eficientes de compensación a estos ciudadanos 

más vulnerables y más afectados por la transición ecológica, no solamente con 

criterios de equidad, sino también de eficiencia, ya que sin el consenso social no 

podremos abordar una transformación de esta profundidad. 

Este impacto asimétrico de la transición también afectará a las empresas. Las más 

pequeñas son las menos preparadas para afrontar los cambios, que identifican 

como riesgos, destacando como principales el incremento de las cargas 

administrativas y la adaptación a los cambios de la regulación medioambiental. 

Y estos retos los debemos abordar desde la política, bajo el concepto que la 

sostenibilidad tiene vertientes ambientales, económicos y sociales que deben 

estar integrados. Es por ello que, para la configuración de nuevas políticas, es 

imprescindible la cogobernanza, es decir, la participación activa de los agentes 

económicos, sociales, medioambientales, de la ciudadanía en general y también 

del mundo académico y científico. Es en este sentido que este libro aporta 

elementos de reflexión que nos ayudan a centrar los debates.  

Teresa Jordà i Roura
CONSELLERA DE ACCIÓN CLIMÁTICA, ALIMENTACIÓN Y AGENDA RURAL
GENERALITAT DE CATALUNYA

¿Por qué el actual modelo de 
e-commerce no es sostenible?

Oriol Montanyà
DIRECTOR DEL OBSERVATORIO DE SOSTENIBILIDAD

El planeta está viendo cómo la distribución de mercancías gana presencia 

y relevancia, ya que la evolución de los hábitos de consumo, junto con los 

avances tecnológicos, han provocado que el e-commerce haya registrado 

crecimientos interanuales de doble 

dígito durante los últimos años. Esta 

tendencia se ha mantenido intacta 

desde el inicio de la pandemia de 

covid-19, ya que pese a descender 

significativamente el número de 

transacciones digitales asociadas 

al ocio vacacional, también se ha 

producido un gran aumento de las ventas electrónicas de los sectores más 

tradicionales (como la alimentación o el textil), que son los que mueven 

más volumen y generan más impacto. 

Los consumidores somos cada vez más exigentes, especialmente respecto 

a la disponibilidad del producto y a los requisitos de inmediatez. Unas 

demandas que también encuentran impulso en la dinámica competitiva de 

los principales actores del comercio electrónico, que han iniciado una lucha 

sin freno para entregar cada vez más rápido y más barato. Como resultado 

de esta situación, las cadenas de suministro se están tensando al máximo, 

especialmente en las zonas urbanas, donde se concentran los efectos más 

La evolución de los hábitos 
de consumo y los avances 
tecnológicos han provocado 
que el e-commerce registre 
crecimientos interanuales de 
doble dígito en los últimos años
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visibles de la conocida “última milla”. Uno de los primeros en abrir la caja de 

pandora fue el Director General de Correos, Juan Manuel Serrando, al decir 

aquello que muchas empresas del sector piensan, pero no dicen: el actual 

modelo de e-commerce es completamente insostenible. 

La triple sostenibilidad

Los profesores norteamericanos Craig Carter y Dale Rogers, especialistas en 

el análisis de las cadenas de suministro, ya alertaron en 2008 que cualquier 

proceso logístico con vocación de perdurar debía diseñarse usando los 

parámetros de la triple sostenibilidad:

	■ Sostenibilidad ambiental: entendida como los compromisos implícitos 

en cualquier propósito para respetar y conservar el medio natural.

	■ Sostenibilidad social: referida al bienestar de las personas que, de forma 

directa o indirecta, se ven afectadas por las consecuencias de una actividad.

	■ Sostenibilidad económica: fundamentada en la convicción que la 

rentabilidad de los negocios es una fuente de valor irrenunciable.

Desde el punto de vista ambiental, la distribución urbana de mercancías 

arrastra los desafíos derivados del transporte, que en el marco de la Unión 

Europea ya consume hasta a una tercera parte de la energía total y emite 

una cuarta parte de los gases de 

efecto invernadero (GEI). 

El proyecto de Ley de Cambio 

Climático y Transición Ecológica, 

aprobada el 8 de abril de 2021 en el 

Congreso de los Diputados, pretende 

que España logre la neutralidad 

climática antes de 2050. Es decir, que el equilibrio entre los GEI emitidos y 

los que capturan las zonas verdes  y otros sumideros sea cero. A corto plazo, 

la norma establece que las emisiones de GEI se deben reducir un 23% para 

2030 respecto a 1990, e insiste en la utilización de energías renovables y la 

movilidad sin emisiones.

La contaminación atmosférica 
y los niveles acústicos nocivos 
derivados de las actividades de 
transporte ya afectan a más 
de 100 millones de personas en 
grandes ciudades europeas

A nivel social, las actividades relacionadas con el transporte tienen efectos 

directos sobre la salud de la ciudadanía, no solo por la contaminación 

atmosférica, sino también por los niveles acústicos nocivos que ya afectan 

a más de 100 millones de personas en grandes ciudades europeas. Mención 

aparte merecerían los retos sociales derivados de la dignificación de los 

llamados riders, ya que países como España o Italia han tenido que aprobar 

leyes recientes para regular sus condiciones laborales.

En paralelo, el auge del e-commerce provoca que la distribución urbana 

de mercancías también tiene desafíos asociados a la rentabilidad de las 

cadenas de suministro. A las tradicionales relaciones comerciales entre 

empresas (B2B) se han sumado con fuerza las transacciones que quieren 

llegar directamente al consumidor final a través de los canales digitales 

(B2C). Esta nueva realidad permite ampliar el mercado objetivo de muchas 

compañías, pero con un incremento de los costes logísticos que puede 

llegar al 40%, poniendo en risco la solvencia del negocio.

Definiendo una distribución urbana de mercancías sostenible

Para conseguir una distribución urbana de mercancías sostenible (DUMS) 

es necesario abordar su dimensión logística y diseñar una cadena de 

suministro eficaz y eficiente, capaz de 

adaptarse a los requisitos de tiempo  y 

volumen de cada negocio. A pesar de 

su complejidad, pueden establecerse 

procesos eficientes a partir de los que 

se permite servir a establecimientos 

comerciales para llegar directamente a 

casa del cliente a través de soluciones 

como los hubs urbanos y los puntos de recogida. Definir y ejecutar bien el 

modelo logístico se traduce en ahorros económicos de hasta el 46%.

La segunda dimensión que interviene de forma directa en la DUMS es 

la técnica, especialmente la que hace referencia al tipo de vehículo que 

interviene en la operativa. Las buenas prácticas a nivel internacional están 

Los camiones propulsados con 
gas natural para media distancia, 
las furgonetas eléctricas para la 
“última milla” y los vehículos sin 
motor para la “última yarda” van 
abriéndose camino
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apostando claramente por el transporte eficiente y menos contaminante, 

buscando alternativas al gasóleo y la gasolina. Los camiones propulsados 

con gas natural para la media distancia, las furgonetas eléctricas para 

la “última milla” e, incluso, los vehículos sin motor para la “última yarda” 

van abriéndose camino. Si a estas soluciones le sumamos un buen 

mantenimiento técnico de los motores, la reducción de emisiones de 

efecto invernadero pueden llegar hasta el 50% y la reducción de emisiones 

con impacto para la salud humana pueden llegar hasta el 90%. 

La dimensión urbanística también es clave para que los elementos que 

definen la ordenación y la movilidad de las ciudades configuran el marco 

de posibilidades para incrementar la sostenibilidad de la distribución de 

mercancías. Los casos de éxito incorporan aspectos legislativos, como la 

regulación del acceso de vehículos de mercancías a los centros urbanos, e 

infraestructuras que facilitan su distribución, como nuevas zonas de carga 

y descarga. Para conseguir modelos urbanísticos exitosos se necesita 

cooperación entre urbanistas, empresas de transporte, comercios y 

administraciones públicas.

Movilidad alternativa y 
sostenible en Barcelona: 
¿diremos adiós al coche?

Andrei Boar
PROFESOR DEL DEPARTAMENTO ACADÉMICO DE FINANZAS, CONTABILIDAD Y CONTROL

La sensibilización con respecto a la sostenibilidad del planeta ha crecido 

últimamente por la necesidad de frenar la sobreexplotación de recursos 

a la que estamos acostumbrados y que nos ha llevado a unos niveles de 

contaminación que nos guían hacia un punto de no retorno. De toda esta 

polución, el 13% surge del vehículo 

privado, especialmente en grandes 

ciudades. 

En este contexto, se hace 

imprescindible la búsqueda 

de alternativas a la movilidad 

que modifiquen el transporte 

y garanticen desplazamientos 

seguros y sostenibles. En Barcelona 

se está trabajando en dos grandes 

medidas: el retorno de las calles a los viandantes con la habilitación de 

las “superilles” y la entrada en vigor de la Zona de Bajas Emisiones (ZBE). 

Vivimos una transición clara hacia la movilidad sostenible, y la pandemia de 

covid-19 ha acelerado su transformación con una clara apuesta del sector 

por eliminar del día a día el vehículo privado y contaminante. Ahora bien, 

para hacerlo realidad hay que ofrecer alternativas.  

El 13% de la contaminación 
actual surge del vehículo 
privado, especialmente en 
grandes ciudades, y por eso 
se hace imprescindible buscar 
alternativas sostenibles de 
movilidad
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¿Se puede renunciar al coche?

Cada día entran en Barcelona cerca de 500.000 coches, un 40% de los cuales 

lo hacen por “comodidad”, según sus propietarios, y un 30% porque “es más 

rápido” que hacerlo en transporte público. El 30% restante se explica, según 

la Encuesta de Movilidad en Día Laborable de ATM1, por el déficit de oferta en 

transporte público, acentuado cuanto más nos alejamos de Barcelona. 

La concentración de vehículos en grandes ciudades supone un problema 

de salud pública y muchos países de toda Europa ya buscan soluciones. 

Uno de los primeros pasos llevados a cabo en la capital catalana ha sido 

la implementación de la ZBE. Esta no puede ser la única iniciativa, ya 

que el principal handicap con el que 

se encuentran los usuarios es el de 

un sistema de transporte público 

deficitario.

La tasa de entrada a Barcelona, una 

medida que se aplica en distintas 

capitales europeas, es una de las 

propuestas que suena con más 

fuerza. Con un precio estimado de 

entre 1,5 y 2 euros por trayecto, este peaje podría ser útil si hay alternativas 

de viaje económicas y cómodas. Mientras que el 60% de los usuarios 

prefiere el coche al transporte público para entrar en Barcelona, aplicar una 

tasa de entrada a la ciudad solo tendría un efecto recaudatorio. 

Una posible salida es la habilitación de estacionamientos, o Park & Ride2, 

en las entradas de Barcelona situados al lado de paradas de transporte 

público y con una rápida conexión con el centro de la ciudad. De este 

modo se resolvería el déficit de transporte público en viajes de fuera de 

Barcelona y se reduciría la contaminación en el epicentro de la ciudad, 

pero el principal impedimento de esta vía es su elevado precio para 

el usuario. Un día de parking tiene un coste aproximado de 10 euros, 

mientras que, por ejemplo, en Viena, la tarifa es de 3,60 euros al día con 

transporte público incluido.

1	  Encuesta de Movilidad en Día Laborable de ATM. https://doc.atm.cat/ca/_dir_emef/emef2017.pdf

2	 Park&Ride en Barcelona. https://www.aparcamentsbsm.cat/es/aparcar-al-mejor-precio/nuestras-

soluciones-de-aparcamiento/parkride/

Cada día entran en Barcelona 
cerca de 500.000 coches, 
el 40% de los cuales por 
“comodidad” y el 60% restante 
al aducir déficit en el servicio y 
la oferta de transporte públic

Un modelo público de car sharing

Compartir coche gana adeptos en la nueva corriente conocida como 

“servitización”, que aboga por pagar por el servicio sin tener el elemento 

en propiedad. Son varias las empresas en Barcelona que ofrecen alquileres 

de coches aparcados que sus propietarios no usan. Y es que la mayor 

parte del tiempo, el vehículo privado se encuentra parado y es ineficiente. 

Sin embargo, solo el 12% de usuarios que entran en Barcelona lo hacen 

compartiendo vehículo. Del mismo modo que se ha apostado por el 

servicio de Bicing, hay que trabajar para la creación de un parque público de 

turismos compartidos. 

No pasa desapercibido que otros medios de transporte en auge en la ciudad 

son la bicicleta y el patinete eléctrico, alternativas totalmente sostenibles y 

muy útiles para los desplazamientos dentro de la ciudad. El principal reto en 

ambos casos consiste en garantizar la 

convivencia entre los distintos medios de 

transporte y, sobre todo, en la protección 

de los usuarios más vulnerables.

Sin embargo, son varias las 

plataformas vecinales que reclaman 

la construcción de un carril bici 

que una el Vallès con la ciudad de 

Barcelona a través de los túneles de 

Vallvidrera. El ejemplo de Corea del 

Sur, donde se han habilitado carriles bici cubiertos con placas solares en las 

autopistas –protección del usuario y generación de energía solar al mismo 

tiempo–, evidencia que no se trata de una quimera. 

¿Es el adiós al coche?

Gran parte de la población no tiene capacidad económica para renovar su 

coche de forma periódica para cumplir con las nuevas normativas. Según 

muestra el estudio de ATM, el 70% de desplazamientos en vehículos 

privados se podrían resolver ofreciendo un transporte público. Cualquier 

medida alternativa que se implemente será complementaria a la necesidad 

real: la mejora del transporte público, especialmente para las personas que 

acceden a la capital desde fuera de la primera corona barcelonesa. 

En Nueva York, varias avenidas 
se han convertido en calles 
exclusivas para autobuses, 
mejorando así en un 30% la 
eficiencia en el viaje, bien por la 
reducción de tiempo, bien por 
el aumento de usuarios

https://doc.atm.cat/ca/_dir_emef/emef2017.pdf
https://www.aparcamentsbsm.cat/es/aparcar-al-mejor-precio/nuestras-soluciones-de-aparcamiento/parkride/
https://www.aparcamentsbsm.cat/es/aparcar-al-mejor-precio/nuestras-soluciones-de-aparcamiento/parkride/
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Respecto a la convivencia dentro de la ciudad, hay que mantener la apuesta por 

vehículos no contaminantes y mejorar aún más la red de autobuses. En Nueva 

York, por ejemplo, varias avenidas se han convertido en calles exclusivas para 

autobuses, mejorando en un 30% la eficiencia en el viaje, bien sea reduciendo 

el tiempo de trayecto, bien aumentando los usuarios de la infraestructura.

La combinación de las medidas anteriormente citadas y la implementación 

de nuevas fórmulas de transporte sostenible permitirían alternativas al 

transporte privado. No obstante, sin el primer requisito, la optimización 

del transporte público, no se podrá garantizar una movilidad alternativa 

sostenible en Barcelona.

Ciudades inteligentes: cuando 
innovación y sostenibilidad 
van de la mano

Susana Domingo
DIRECTORA DEL ÁREA ACADÉMICA DE ESTRATEGIA Y EMPRENDIMIENTO

Barcelona es una ciudad inteligente (Smart City) pero, ¿qué significa 

exactamente? Una ciudad inteligente es una urbe dotada de tecnologías 

digitales enfocadas a optimizar la 

gestión de sus servicios y recursos, 

a mejorar la calidad de vida de sus 

habitantes y a respetar el medio 

ambiente. Jordan Duffy, especialista 

en el internet de las cosas (IoT, en sus 

siglas en inglés), lo ilustraba a partir 

de tres ejemplos de tecnologías 

que Barcelona aplica con esta finalidad y que, además, ahorran a la 

administración local cerca de 150.000.000 euros cada año: 

	■ Encendido y apagado del alumbrado público a partir de sensores de luz solar

	■ Regulación de riego de parques y jardines públicos en función de sensores 

de humedad del suelo

	■ Aplicación para buscar aparcamiento en zonas azules y verdes, ahorrando 

minutos, combustible y emisiones de gases contaminantes. 

Desde el punto de vista del medio ambiente, los efectos nocivos de la 

Las ciudades inteligentes están 
dotadas de tecnologías digitales 
enfocadas a optimizar la gestión 
de sus recursos, a mejorar la 
calidad de vida de las personas y a 
respetar el medio ambiente

https://www.youtube.com/watch?v=mzy84Vb_Gxk&ab_channel=TEDxTalks
https://www.youtube.com/watch?v=mzy84Vb_Gxk&ab_channel=TEDxTalks
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actividad humana son innegables. El impacto del covid-19 ha impulsado el 

mundo a reflexionar sobre las implicaciones medioambientales de nuestra 

forma de vivir. 

¿Cuál es el rol de las empresas en esta nueva realidad? Muchas de ellas 

promueven constantemente nuevas tecnologías que ofrecen soluciones 

sostenibles para avanzar hacia un mundo mejor. Sin embargo, su desarrollo 

e implantación en la actividad empresarial es costoso por factores como la 

incertidumbre o la resistencia al cambio.

Binomio entre innovación y sostenibilidad 

Según Naciones Unidas, en 2030 la población mundial estará en torno a 

los 9.800 millones de personas, de las cuales, más de la mitad vivirá en 

zonas urbanas. Por ello, hay que incidir en la aplicación de innovaciones que 

aporten sostenibilidad en las ciudades del planeta.

En los últimos años, numerosas iniciativas –privadas y públicas– han 

utilizado nuevas tecnologías para mejorar la vida de las personas y reducir 

el impacto medioambiental de sus actividades diarias. Eso se debe no solo 

a una concienciación por parte de los directivos empresariales en torno 

a la sostenibilidad, sino también a nuevas regulaciones y a una mayor 

exigencia por parte de los consumidores. En este sentido, las inversiones 

en tecnologías sostenibles reciben cada día más atención. De acuerdo 

con la organización internacional World Business Council for Sustainable 

Development (WBCSD), son ejemplos de ello:

	■ Movilidad sostenible

La movilidad provoca casi el 30% de las emisiones contaminantes en las 

grandes ciudades. Las iniciativas de movilidad urbana eléctrica (eCooltra, 

Yego, Silence o MEC Carsharing), o las empresas de transporte que usan 

furgonetas, triciclos y coches eléctricos en la última milla (EcoScooting o 

Revoolt) suponen soluciones efectivas. Sin embargo, estos sistemas todavía 

deben afrontar retos como los insuficientes puntos de recarga, un handicap 

que startups como el unicornio catalán Wallbox ya resuelve. 

	■ Conexiones e infraestructuras

El rápido crecimiento que han experimentado las ciudades de forma histórica 

comporta varios problemas económicos, sociales y medioambientales. Una 

planificación efectiva y participativa es una oportunidad para las ciudades 

de orientar su desarrollo hacia la sostenibilidad. 

Ildefons Cerdà diseñó el ensanche barcelonés contando con ideas 

innovadoras (racionalidad, espacios verdes, ventilación de la ciudad, 

pacificación, circulación urbana, iluminación natural en las viviendas...), 

aunque sus planos originales no fueron plenamente respetados, sobre 

todo por la ávida explotación económica de ciertos espacios.

Todo lo dicho sobre ciudades inteligentes, como también la extensión 

de los servicios de metro, tranvía y ferrocarril y de las infraestructuras 

portuarias y aeroportuarias de modo racional y respetuoso con el medio 

ambiente, son parte de la idea que apunta que las infraestructuras 

pueden aportar mucho a la sostenibilidad. Vale la pena citar la polémica 

sobre la ampliación del aeropuerto de El Prat, planificada por AENA, que 

se frenó desde la Generalitat, entre otros motivos, por no respetar el 

espacio natural de La Ricarda.

	■ Energías renovables y eficiencia energética

HolaLuz empezó siendo una startup dedicada a la distribución de energía 

eléctrica de origen renovable, llegando a instalar paneles solares en los 

tejados de los edificios para producirla. La irrupción en el mercado de 

empresas emergentes como la citada o como PROT Energia, Solarmente 

o la cooperativa Som Energia, como también el creciente compromiso 

de los grandes productores y operadores energéticos en la innovación y 

sostenibilidad de su modelo de negocio a menudo mediante Corporate 

Venturing, impulsan el crecimiento de las energías renovables y de la 

eficiencia energética.

	■ Estilos de vida sostenibles y saludables

Ya hay un creciente número de iniciativas que ayudan a los consumidores 

a adquirir en coherencia con su forma de pensar: comercio de proximidad 

https://www.wbcsd.org/
https://www.wbcsd.org/
https://www.bsm.upf.edu/ca/noticies/mobilitat-alternativa-sostenible
https://www.bsm.upf.edu/ca/noticies/mobilitat-alternativa-sostenible
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(Casa Ametller, cooperativa Consum Crític Arrels, El Garrofer...); uso de 

transporte público (T-Verde y autobuses urbanos eléctricos de TMB...); 

vigilancia del consumo energético (Grup Simon, Bouquet, Invall...) reciclaje de 

residuos domésticos (recogida a domicilio, contenedores especializados...); 

reducción de gasto alimentario (Too Good to Go); eliminación de plástico de 

un solo uso (GM Food, Papelmatic...); conciencia alimentaria (MyRealFood, 

Yuca...) y reducción de ingesta de condimentos como aceite de palma, 

azúcares, productos procesados, ácidos grasos saturados, etc.

	■ Innovación y financiación

Benjamin Franklin aseguraba que invertir en conocimiento produce 

siempre los mejores beneficios. Es la idea en la que se basa la inversión 

de impacto, que busca un impacto social o medioambiental medible, 

además de un retorno financiero. Cada vez hay más instrumentos 

financieros orientados a este tipo de inversión.

Según el 2020 Annual Impact Investor Survey, de la organización Global 

Impact Investing Network, el importe total gestionado en 2019 por 

distintos vehículos de inversión (hasta 1.720 organizaciones) logró los 

715.000 millones de dólares. Ejemplos de organizaciones locales ligadas 

a este tipo de inversión son Ship2B Ventures, eCrowd y Impact Partners 

Ibérica. En España, según Ship2B, la cifra supera los 2.000 millones de euros.

¿Contaminamos cuando 
guardamos nuestra información 
en la nube?

Ana Freire
DIRECTORA DEL DEPARTAMENTO ACADÉMICO DE OPERACIONES, TECNOLOGÍA Y CIENCIA

¿Por qué se sigue utilizando un disquete como icono para guardar nuestros 

documentos digitales? Prácticamente, nadie menor de 30 años ha usado 

o visto este dispositivo de almacenamiento. Incluso algunos usuarios 

interpretaron que se trataba de la representación de una máquina 

expendedora. No solo el disquete está en desuso, sino que además el 

significado de este icono ha cambiado: ha pasado de representar los pocos 

megas que ofrecía el disquete a darnos acceso a un almacenamiento 

“ilimitado”: la nube. 

Hay quien atribuye a esta nube características etéreas, pero es algo 

totalmente tangible y terrenal. La nube se compone de ordenadores que 

almacenan y procesan datos de 

todo tipo: nuestros documentos de 

trabajo, correos electrónicos, fotos, 

las películas que vemos en línea o las 

páginas que buscamos en Google. 

Esto se corresponde con ingentes 

cantidades de información que no 

puede ser almacenada en un único 

dispositivo. De ahí que la nube esté conformada por cientos, o incluso 

miles, de ordenadores alojados en naves industriales (centros de datos) 

pertenecientes a empresas creadoras de las aplicaciones que utilizamos a 

La nube está formada por cientos 
o miles de ordenadores que 
disipan calor y que se alojan en 
naves industriales que necesitan 
grandes infraestructuras para 
mantener la temperatura

https://thegiin.org/research/publication/impinv-survey-2020
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diario como Instagram, Amazon o Netflix. Para dar una idea de la dimensión 

de la “nube”, solo Google sitúa centros de datos en más de 20 ubicaciones 

distribuidas por todo el planeta.

El coste energético de guardar en la nube

Vayámonos a una escala mucho más reducida: nuestro ordenador personal 

o incluso nuestro teléfono inteligente. ¿Quién no ha notado en alguna 

ocasión que estos dispositivos se sobrecalentaban ante un uso excesivo? 

El calor disipado por un ordenador portátil cuando lo apoyamos en nuestras 

piernas es perfectamente perceptible, sobre todo cuando está realizando 

una tarea pesada. Si la temperatura 

se dispara, es posible que el 

dispositivo deje de funcionar durante 

un pequeño intervalo de tiempo. 

Volvamos a la nube. Cientos o miles 

de ordenadores disipando calor en 

un mismo espacio, aunque de gran 

tamaño, pueden elevar la temperatura de sala de modo considerable. Por 

ello, todos los centros de datos disponen de infraestructuras para mantener 

la temperatura de estos espacios en niveles que permitan el adecuado 

funcionamiento de las máquinas. El aire acondicionado puede suponer hasta 

el 40% del consumo energético de estos centros. 

En 2016 se estimó que Google consumía más energía que toda la ciudad 

de San Francisco. Como esto tiene una repercusión económica directa, son 

muchos los esfuerzos que empresas como esta están haciendo para reducir 

su consumo energético. Una estrategia ampliamente utilizada es situar 

centros de datos en zonas de clima frío, para así aprovechar el aire exterior 

para enfriar sus espacios o incluso el agua del mar, tal y como se hace en 

un centro de datos de Google situado en Hamina (Finlandia). También la 

Inteligencia Artificial está ayudando a mejorar la eficiencia energética de 

estos centros de datos. 

Una estrategia ampliamente 
utilizada es situar centros de 
datos en zonas de clima frío o en 
el agua del mar, tal como hace 
Google en uno de sus centros 
situado en Hamina (Finlandia)

En particular, se entrenan algoritmos de aprendizaje profundo (en inglés, 

“deep learning”) con datos de sensores dispuestos en estas grandes 

infraestructuras que permiten predecir el PUE (del inglés, “Power Usage 

Efectiveness”), que representa la ratio entre el total de energía consumida 

por el equipamiento informático, lo que permite estimar la energía empleada 

por otros equipos, como los de refrigeración.

Cómo controlar la huella de carbono tecnológica

Podría parecer la Inteligencia Artificial una terapia para el alto consumo 

energético de los grandes centros de datos. Sin embargo, recientemente 

se ha señalado como un agente capaz de generar una alta huella de 

carbono. Todo esto, debido a los innovadores modelos de procesamiento 

del lenguaje natural (el que hablamos los humanos). Estos modelos, 

basados en Inteligencia Artificial, persiguen entender el lenguaje humano 

de un modo muy avanzado para poder desarrollar, por ejemplo, agentes 

conversacionales más complejos que 

los actuales Siri o Alexa. Para ello, se 

entrenan en cantidades ingentes 

de datos escritos por humanos (por 

ejemplo, todo el conjunto de páginas 

de Wikipedia). 

Es fácil comprender que el 

procesamiento de estos textos no es 

tarea sencilla y supone una gran carga computacional. Un estudio de la 

Universidad de Massachusetts estimó que BERT, algoritmo diseñado por 

Google para optimizar su motor de búsqueda, mejorando la comprensión 

de las consultas de sus usuarios, necesita la misma energía para entrenarse 

que un avión atravesando los Estados Unidos de San Francisco a Nueva 

York. Sistemas similares a este serán muy necesarios, tanto para la 

implementación de robots asistenciales como para automatizar tareas de 

atención al usuario, con lo cual podríamos esperar un incremento de estas 

implementaciones en el futuro más inmediato. 

La IA es capaz de generar una alta 
huella de carbono. Un estudio 
reciente estimó que el algoritmo 
BERT necesita la misma energía 
para entrenarse que un avión 
atravesando los EE.UU.
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Redes sociales, buzones de correo, robots conversacionales... todas 

estas tecnologías demandan energía sin que el usuario final lo note. La 

digitalización acelerada y el uso incremental de la tecnología, especialmente 

después de la llegada de la pandemia de covid-19, favorecen una huella de 

carbono que debe ser controlada. Como usuarios finales, contribuyamos a la 

reducción de estas emisiones, haciendo un uso responsable de la tecnología 

que utilizamos cada día: liberemos espacio de almacenamiento en nuestras 

aplicaciones en la nube, subamos menos contenido multimedia a redes 

sociales o intercambiemos enlaces en lugar de adjuntar archivos. Seamos 

conscientes de que el icono de guardar esconde un coste energético que 

impacta en la otra punta del planeta.

En España, más de 4,6 millones de personas no pueden llegar a la temperatura 

de confort en invierno. Una situación que, según la Organización Mundial 

de la Salud (OMS), conlleva un incremento de la mortalidad del 30%. Esta 

conjetura se produce por razones socioeconómicas y por la gran cantidad 

de edificios que no cumplen los requisitos de eficiencia energética ni 

disponen de instalaciones adecuadas 

para mantener la temperatura en 

periodos fríos.

Para evitar que en los próximos años 

este porcentaje aumente, uno de los 

objetivos de esta década es fomentar 

viviendas en buenas condiciones. Así 

lo explicitan las Naciones Unidas en la Agenda 2030 para el Desarrollo 

Sostenible y la Comisión Europea en el Pacto Verde Europeo, el instrumento 

de recuperación Next Generation EU y las diversas apuestas políticas que 

interpelan a los estados a llevarlo a cabo.

En España y en Catalunya, la tendencia del sector inmobiliario también se centra 

en regenerar las áreas urbanas y en rehabilitar las edificaciones. Un cambio de 

Rehabilitación de vivienda: 
cómo vivir más y mejor

Erola Palau Pinyana
COORDINADORA ACADÉMICA DEL OBSERVATORIO DE SOSTENIBILIDAD

En España, más de 4,6 millones 
de personas no llegan a la 
temperatura de confort en invierno 
por la falta de cumplimiento en los 
requisitos de eficiencia energética 
de muchos edificios
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enfoque respecto al modelo anterior que se evidencia con iniciativas como la 

Agenda Urbana Española, la Ley de Cambio Climático y Transición Energética o 

el texto refundido de la Ley de Suelo y Rehabilitación Urbana. 

Hay una inclinación global a fomentar la eficiencia energética y la 

rehabilitación, siendo las edificaciones (sobre todo aquellas en malas 

condiciones) espacios clave de intervención para transformar la economía 

hacia la triple sostenibilidad: social, medioambiental y económica.

Rehabilitación sostenible del área urbana

AA nivel social, existe una relación directa entre las personas que sufren 

malas condiciones socioeconómicas –y que, como consecuencia, habitan 

en hogares en malas condiciones–, los problemas de salud y la esperanza 

de vida. Las personas en situación de vulnerabilidad social y económica que 

viven en edificios de poca calidad constructiva se exponen a temperaturas 

inadecuadas durante largos periodos de tiempo, cosa que reduce la 

habitabilidad y el confort e incrementa la tasa de mortalidad. 

Adicionalmente, la rehabilitación de viviendas puede mejorar la accesibilidad 

para personas con movilidad reducida. Otros objetivos de carácter social 

que se intentan lograr al rehabilitar edificios incluyen:

	■ Mejorar los servicios de suministro y saneamiento del agua

	■ Reducir la contaminación de aires interiores (genera numerosas 

enfermedades respiratorias, cardiovasculares y reacciones alérgicas 

como el asma)

	■ Reducir la contaminación acústica del exterior

	■ Mejorar la imagen del entorno urbano

En la dimensión medioambiental, los estudios apuntan que hay que 

rehabilitar edificios para que tengan un menor consumo energético y bajas 

emisiones de gases de efecto invernadero. La investigación a menudo 

apela a la eficiencia energética con la reducción de la cantidad de energía 

necesaria para dar servicio a los edificios, rebajando así los efectos nocivos 

a largo plazo del uso de energía en la contaminación de nuestro planeta.

Casos de buenas prácticas

Las buenas prácticas se centran, principalmente, en la instalación de buenos 

aislantes para que el edificio use menos energía de calefacción y refrigeración 

para mantener una temperatura agradable durante el transcurso del año, así 

como mejorar las instalaciones térmicas y de iluminación, responsables de la 

mayor parte del consumo energético. 

Además, otras buenas prácticas integran 

el uso de energía limpia y renovable como 

la solar, la biomasa o la geotermia. 

En el proceso de rehabilitación de 

edificios es necesario que los materiales 

utilizados favorezcan la conservación y 

provengan de proveedores que muestren su trazabilidad y acrediten su calidad. 

Al mismo tiempo, los residuos deben reaprovecharse siempre que se pueda y 

reciclarse correctamente.

Finalmente, en el sector de la rehabilitación urbana se tiene en cuenta el 

impacto económico, poniendo especial énfasis en el valor de las viviendas y 

en la creación de puestos de trabajo. Las intervenciones de rehabilitación de 

edificios suponen una revalorización con creces de los inmuebles a causa de 

los reducidos costes de mantenimiento y consumo energético a raíz de una 

gestión más eficiente de los recursos. Para los residentes, puede suponer un 

ahorro económico importante, y para los propietarios, un aumento en el valor 

de la venta o el alquiler.

La prevención de los efectos negativos de la salud a través de la 

rehabilitación también supone menos costes sanitarios para los servicios 

de salud públicos locales y estatales. También supone beneficios para las 

administraciones, ya que pueden incrementar el Impuesto de Bienes Inmuebles 

(IBI) de la zona renovada. 

La prevención de los efectos 
negativos de la salud a través 
de la rehabilitación de vivienda 
también supone una reducción 
de los costes para los servicios de 
salud públicos locales y estatales
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Además, la creación de puestos de trabajo es otro concepto a tener en cuenta, 

porque la renovación de los edificios fomenta la ocupación y representa una 

oportunidad para el crecimiento de empleo estable y de calidad, uno de los 

motores con mayor potencial por su transformación personal y social. De hecho, 

los barrios que se rehabilitan también fomentan la innovación y ven una reactivación en 

su economía, sobre todo en forma de incremento de negocios de calidad. 

El uso de sistemas de medida del impacto social generado por las intervenciones 

de rehabilitación urbana es una práctica habitual en países como Estados 

Unidos, Reino Unido o Israel. Estas técnicas permiten cuantificar el impacto en 

el bienestar de las personas que habitan los edificios rehabilitados y recopilar 

información sobre su impacto en la sostenibilidad y la eficiencia energética, así 

como medir el impacto económico que se genera en los barrios rehabilitados.

Emprendimiento social ‘made 
in coop’

Ramon Bastida Vialcanet
VICEDECANO DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
DIRECTOR DEL POSGRADO EN EMPRENDIMIENTO SOCIAL Y DESARROLLO SOSTENIBLE

En los últimos meses, hemos tenido que afrontar una pandemia global a la 

que se han destinado muchos esfuerzos y recursos y contra la que todavía 

luchamos. Pero más allá del covid-19, existen otros desafíos urgentes a los 

que se enfrenta el planeta. 

El cambio climático nos obliga a tomar medidas para reducir el nivel de 

calentamiento global; el envejecimiento de la población requiere que 

los países desarrollados tomen medidas para garantizar los cuidados, la 

atención y la calidad de vida de las personas de edad avanzada; y la pobreza 

y las desigualdades imperan encontrar una salida a nivel planetario, tal como 

recogen las Naciones Unidas en los Objetivos de Desarrollo Sostenible 

(ODS). Su logro, sin embargo, solo será posible si se produce colaboración 

entre varios actores:

	■ Sector público: mediante la aprobación de políticas públicas adecuadas 

y la financiación necesaria para su despliegue.

	■ Sociedad civil: a nivel individual u organizadas, las personas deben 

contribuir a aumentar la presión y la conciencia sobre los retos sociales y 

medioambientales.

	■ Empresas: juegan un papel importante a través de las actividades que 

desarrollan, generando valores económicos, social y medioambiental.
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El equilibrio entre el valor económico y social

En 2011, los profesores de Harvard, Porter & Kramer, presentaron un 

nuevo paradigma de la creación de valor de las empresas al que llamaron 

Shared Value (valor compartido). 

Actualmente, hay una corriente muy 

relevante en el mundo empresarial 

que comparte este nuevo paradigma 

y que considera que las compañías 

deben crear valor económico para 

garantizar su viabilidad económica, 

pero, a su vez, deben crear valor social 

en su comunidad y contribuir a reducir el impacto en el medioambiente 

para luchar contra el cambio climático.

A esta corriente hay que sumarle la creciente tendencia de creación 

de empresas por parte de personas con un elevado nivel de conciencia 

medioambiental y sobre los retos que hace frente el planeta. El resultado 

es un aumento relevante del emprendimiento con impacto. 

Este emprendimiento se basa en el impulso de compañías que pretenden 

buscar soluciones a los retos sociales y medioambientales mediante una 

actividad económica que garantice la viabilidad y supervivencia. 

Claves antes de emprender

Hay que tener en cuenta que las empresas sociales son organizaciones 

híbridas, ya que su misión es contribuir a resolver un reto social o 

medioambiental y, a su vez, asegurarse de generar suficientes recursos 

económicos para ser viables y sobrevivir. La Fageda es un buen ejemplo. 

Su cometido es crear puestos de trabajo para personas con diversidad 

funcional mediante la comercialización de productos lácteos.

Por otra parte, la medida de impacto social o medioambiental generado 

es importante para cualquier compañía, pero para aquellas de tipo social, 

El emprendimiento con 
impacto se basa en la creación 
de empresas que buscan 
soluciones a los retos sociales y 
medioambientales a través de 
una actividad económica viable

todavía más. Hay motivos internos, relacionados con la mejora de la gestión 

de la empresa, y externos, como la obtención de financiación de entidades 

y personas que invierten en empresas 

que pueden demostrar el impacto 

generado. Un buen ejemplo de ello 

es la plataforma Ship2B, que pone 

en contacto emprendedores de 

impacto e inversores que apuestan 

por proyectos que ofrecen un retorno 

social o medioambiental demostrable. El grupo de cooperativas GICOOP 

es otro buen ejemplo. 

Otro aspecto relevante en el emprendimiento social es la capacidad de 

liderazgo y gestión de las personas que forman parte. A menudo, los equipos de 

trabajo de estas empresas incluyen personas de colectivos vulnerables, como 

personas migrantes, en riesgo de exclusión social o con diversidad social, entre 

otros. Lo vemos en compañías como La Fageda, Grup Teb o La Casa de Carlota. 

En este sentido, es crucial que el equipo de gestión tenga conocimientos 

específicos para afrontar todas las situaciones que se puedan plantear.

El ejemplo de las cooperativas

En el ámbito de las cooperativas podemos encontrar buenos ejemplos de 

emprendimiento social. Una iniciativa interesante es Suara, especializada 

en atención a personas, que ya hace unos años decidió apostar por el 

emprendimiento social.

En 2018 se creó SuaraLab, un laboratorio de innovación social que ofrece 

varios servicios de acompañamiento a las personas emprendedoras para 

hacer realidad sus proyectos. Actualmente, la cooperativa tiene incubados 

varios proyectos como “Deixa’t Cuidar”, un servicio de fisioterapia en la 

empresa, o “De pis en pis”, una plataforma que pone en contacto a personas 

que buscan y ofrecen alojamiento para vivir en un piso compartido y que 

cuenta con la colaboración de una intraemprendedora de Suara, con quien 

trabaja codo con codo. 

La medida de impacto social es 
primordial para las empresas 
de carácter social, tanto para la 
mejora de su gestión como para 
la obtención de financiación
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Otra iniciativa surgida del sector público es la red de 14 ateneos cooperativos 

repartidos por el territorio catalán que dan apoyo a personas emprendedoras 

en el proceso de creación de proyectos con impacto. Durante 2020, 

contribuyeron a la creación de 

131 empresas de economía social 

entre cooperativas, asociaciones, 

fundaciones y mutualidades. 

Son los casos de La Feixa, un 

supermercado cooperativo dedicado 

a la comercialización de productos 

locales, ubicado en Mataró, o la 

Cooperativa Energètica del Pedraforca, que tiene como objetivo producir 

energía solar para abastecer el pueblo de Saldes mediante la construcción 

de un parque solar en unos terrenos cedidos por el ayuntamiento. 

Cada día estamos más cerca de superar la pandemia, pero todavía quedan 

muchos otros retos para aquellas personas que quieran crear un proyecto 

empresarial con impacto.

En el emprendimiento social es 
crucial contar con un equipo 
de gestión y liderazgo con 
conocimientos específicos para 
afrontar todas las situaciones 
que se puedan plantear

Las finanzas sostenibles o el 
rapto de Europa

Marcos Eguiguren
ASSOCIATE PROVOST FOR STRATEGIC PROJECTS
DIRECTOR DE LA CÁTEDRA TRIODOS DE FINANZAS SOSTENIBLES

La interpretación de la frase que titula el presente artículo es mucho más 

prosaica, menos mitológica y, desde luego, sugiere imágenes mucho menos 

bucólicas que las que pintó Tiziano. 

Aquí nos referimos a esa Europa 

que, maniatada por los gobiernos 

de los diferentes países por una 

interpretación equivocada del estado 

del bienestar y por la pesadez de sus 

propias superestructuras políticas, 

tiene secuestrada a su ciudadanía y 

a sus empresas en una ineficaz maraña normativa, fruto de su patología 

reguladora. Nada escapa a la voracidad reguladora europea.

Los norteamericanos adoran la cultura del riesgo, observan, exploran e 

innovan. Por ello lideran a nivel mundial muchos de los campos de la actividad 

empresarial y económica. Los chinos también empiezan a sobresalir en 

innovación, pero siguen manteniendo su especialidad de tomar grandes 

ideas y transformarlas en realidad de forma eficiente y asequible. Por ello 

aspiran al coliderazgo económico a nivel mundial. 

Mientras tanto, los europeos tomamos esas innovaciones y esas realidades, 

las desmenuzamos y nos afanamos en cómo legislar y regular sobre ellas, 

hasta que acabamos despojándolas de su alma y de su esencia en pos de 

Los norteamericanos adoran 
la cultura del riesgo, por eso 
lideran a nivel mundial muchos 
de los campos de la actividad 
empresarial y económica
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una supuesta hiperseguridad. Por eso, a marchas forzadas, Europa está 

perdiendo su papel en el mundo. Y lo más curioso es que tanto los políticos 

europeos como nosotros, la ciudadanía, seguimos sin darnos cuenta de lo 

que está pasando. Hasta que sea demasiado tarde.

Con independencia de la caricatura, no exenta de realismo, debemos 

reconocer que hay cierta razón en la misma. El campo de las finanzas 

sostenibles es, sin lugar a dudas, un claro ejemplo.

Europa, cuna de las finanzas sostenibles

El moderno concepto de lo que hoy conocemos como finanzas sostenibles, 

nace, de facto, en Europa a finales de la década de los sesenta del siglo 

pasado con la creación de los primeros bancos éticos o bancos con valores. 

Más tarde, se va evolucionando con 

la aparición de los llamados criterios 

ESG (o criterios medioambientales, 

sociales y de gobernanza equilibrada, 

que deben ser tenidos en cuenta a la 

hora de decidir las políticas de inversión) 

y se perfecciona con la aparición de los 

fondos e instrumentos de inversión de 

impacto. Aunque hoy en día es difícil 

para cualquier territorio reclamar la 

paternidad única de cualquier innovación, el papel de Europa en el nacimiento 

de las finanzas sostenibles es incuestionable.

Ahora, muchas décadas después del nacimiento de esas iniciativas 

pioneras y cuando empieza a ganar visibilidad en todo el mundo el término 

de finanzas sostenibles, las autoridades europeas nos obsequian con un 

tsunami regulatorio que se irá desplegando en cuatro oleadas entre la 

primera mitad de 2021 y finales de 2022:

	■ El reglamento de Taxonomía, que permitirá clasificar qué inversiones se 

entienden por sostenible y cuáles no.

	■ La integración ESG, que permite regular como se integrarán esos 

criterios en otras normativas ya existentes, sobre todo en el marco de la 

Décadas después del 
nacimiento del concepto de 
finanzas sostenibles y cuando 
empieza a ganar visibilidad en 
todo el mundo, las autoridades 
europeas nos obsequian con un 
tsunami regulatorio

protección del consumidor de productos financieros.

	■ El marco de divulgación (llamado SDFR), para incrementar la transparencia 

acerca de la integración de los criterios ESG entre gestores y asesores 

financieros.

	■ La directiva SRD II de implicación a largo plazo de los accionistas, para 

obligar a los inversores y gestoras a tener una implicación a largo plazo en 

las empresas en las que inviertan.

Desconfío sobre el verdadero impacto que podrán tener esas normativas 

en el desarrollo de un ecosistema verdaderamente genuino de entidades 

financieras, inversores y operadores que deseen voluntariamente abrazar las 

finanzas éticas e integrar, con independencia de la miríada de normativas, 

los criterios ESG en sus decisiones de inversión.

Las finanzas del mañana

Las instituciones que han practicado finanzas sostenibles de forma integral 

y no solo como una parte de su negocio, o para cumplir con una normativa, 

se han basado en un único concepto que es imposible de normativizar, la 

intencionalidad. Hablamos de entidades e inversores que, desde siempre, 

y de forma intencional, han practicado finanzas sostenibles porque han 

entendido que esa era y es la única forma de entender las finanzas. A todos 

esos intermediarios no les hacen falta 

demasiadas normativas para seguir 

haciendo lo que su intención siempre 

les ha indicado que debía hacerse. 

Está por ver, si el tsunami normativo que 

se avecina es capaz de influir en el cambio 

de intencionalidad de los muchos otros 

intermediarios financieros que no han 

estado, o solo han estado tangencialmente en ese ámbito de las finanzas. Si no se 

producen cambios en la intencionalidad, la regulación solo es imposición y papeleo.

Desde las instituciones educativas debemos colaborar a una comprensión 

profunda de fenómenos como las finanzas sostenibles. Debemos investigar y 

Las instituciones que han 
practicado las finanzas 
sostenibles de forma integral 
se han basado en un concepto 
imposible de normativizar: la 
intencionalidad
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divulgar para que los legisladores y reguladores entiendan de verdad cuál es su 

verdadera función y se olviden de sobre-normativizar. Para que los profesionales 

del mundo financiero entiendan que las finanzas sostenibles no son una moda, 

un segmento de mercado o una opción más, sino que son las finanzas del 

mañana. O para que la ciudadanía entienda la verdadera importancia de este 

fenómeno y sepa distinguir el grano de la paja. 

Tal vez, solo tal vez, podamos evitar “el rapto de Europa” y mostrar orgullosos 

el liderazgo de nuestro continente en este importante campo que puede 

acelerar el tránsito a una economía mejor y más humana.

‘Greenwashing’, una estrategia 
poco sostenible

Fàtima Vidal Ayuso
PROFESORA DEL DEPARTAMENTO ACADÉMICO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y DE GESTIÓN

La transformación hacia un estilo de vida más sostenible ya es una realidad. 

Un estudio de la Organización de Consumidores y Usuarios (OCU) indica que 

más del 70% de las personas que residen en España realizan sus compras 

bajo criterios éticos y sostenibles. Sin embargo, aunque observamos que 

en nuestro entorno hay una creciente tendencia de productos sostenibles, 

ecológicos o biológicos, hay mucho matices. En los últimos años, el 

aumento de la conciencia sostenible 

por parte de los consumidores ha 

ido acompañada de una tendencia 

en el sector empresarial llamada 

greenwashing.

El concepto greenwashing se 

traduce al español como “lavado de 

imagen verde”, haciendo un símil en 

inglés de la palabra whitewashing 

(blanqueo). La primera vez que se 

utilizó este término fue en los años 80 gracias al activista e investigador 

Jay Westerveld, que acusó a la industria hotelera de promover falsamente 

reutilizar las toallas entre los clientes como estrategia medioambiental 

cuando, en realidad, formaba parte de una medida de ahorro de costes. 

Westerveld, pues, denunció que esta acción no tenía ningún efecto en 

la lucha del cambio climático, teniendo en cuenta la polución y daños 

medioambientales que llegan a causar los hoteles.

¿Qué es el ‘greenwashing’?

Desde entonces, el uso del concepto se ha extendido, Pero ¿qué es realmente 

el Greenwashing? Este término incluye las estrategias de comunicación 

El ‘greenwashing’ incluye 
falsas estrategias de 
comunicación y publicidad 
“verdes” utilizadas por las 
compañías para diferenciarse 
de la competencia y mostrar 
compromiso climático
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y publicidad “verdes” que emplean las compañías con el objetivo de 

diferenciarse de la competencia y transmitir una supuesta preocupación por el 

medioambiente. A menudo no son reales, sino que se trata de malas prácticas 

que ciertas empresas llevan a cabo con 

la finalidad de transmitir una idea falsa.

Hoy en día, tanto consumidores como 

compañías tienen más consciencia 

por el medioambiente. Aun y así, es 

una práctica que sigue en aumento 

a causa de la viralidad y repercusión 

que estas acciones tienen sobre las 

empresas. Por ejemplo, a raíz de la 

elevada demanda de productos sostenibles; del interés que se está generando 

entre los consumidores sobre la emergencia climática o de la regulación que 

favorece este tipo de productos y servicios.

¿Cómo lo identificamos?

Como reproduce la siguiente imagen, extraída de un estudio realizado por 

Futerra y BSR, los canales de comunicación que afectan al greenwashing 

son exponenciales:

La práctica surge a raíz de la 
elevada demanda de productos 
sostenibles, el interés de los 
consumidores por la emergencia 
climática y la regulación 
favorable hacia estos servicios

Cabe destacar que, más allá de tener un efecto directo en el 

medioambiente, ya que se fomentan prácticas y productos que realmente 

no contribuyen a su protección, 

hay también una relación directa 

con los consumidores: hay que ir 

con cuidado al consumir ciertos 

productos y servicios y analizar si 

hay la posibilidad de que la empresa 

esté llevando a cabo greenwashing. 

Este mismo estudio reconoce 

distintos puntos a tener en cuenta para comprar productos que puedan 

incluirse en esta práctica. Los más relevantes son:

	■ Lenguaje ambiguo o confuso: palabras o terminología que no tienen un 

significado claro y que pueden generar confusión en el consumidor sobre 

el origen del producto.

	■ Productos “verdes” realizados en empresas poco sostenibles: 

productos sostenibles y eficientes pero manufacturados en instalaciones 

muy contaminantes hacia el medioambiente. Ya sea con impacto en 

mares, ríos u otros.

	■ Imágenes elocuentes: imágenes con tonalidades verdes, así como de 

naturaleza, que llevan al consumidor a pensar en productos sostenibles

	■ Mensajes relevantes: dar importancia a ciertos aspectos o componentes 

de carácter sostenible, eficiente o ecológico, aunque la totalidad del 

producto no lo sea.

	■ Lo mejor de la categoría: atribuir hechos sostenibles, aunque sean 

mínimos, para destacar sobre la competencia.

	■ Datos no verificables o poco creíbles: utilizar lenguaje que a menudo 

el consumidor no entiende o, directamente, inventarse datos o estudios 

con el objetivo de validar el producto.

Al mismo tiempo, este tipo de publicidad puede afectar directamente 

otras compañías dedicadas al consumo sostenible, productos eficientes 

y ecológicos, etc. Por este motivo, cada vez más las empresas intentan ser 

transparentes con respecto a los procesos realizados, los componentes 

usados en la elaboración del producto o, incluso, el embalaje escogido. 

De esta forma también se intenta animar a los consumidores a seguir 

Como consumidores debemos 
promocionar un consumo 
sostenible recurriendo a 
compañías que cuidan y 
protegen el medioambiente



105104

‘Greenwashing’, una estrategia poco sostenible

un estilo de vida sostenible y respetuoso con el medioambiente con el 

objetivo de conocer las necesidades de los clientes y anticiparse a ello 

yendo más allá de las modas.

De este modo, como consumidores debemos promocionar un consumo 

sostenible, pero no solo con el medio ambiente, sino también con 

aquellas compañías que realmente luchan para mejorarlo y que son 

activas con la causa. Y es aquí donde los hechos valen mucho más que 

las palabras y las campañas de publicidad.

El consumidor de productos 
verdes, una oportunidad de 
negocio para las marcas

Carolina Luis Bassa
DIRECTORA DEL MÁSTER UNIVERSITARIO EN MARKETING
DIRECTORA DE LA CÁTEDRA MERCADONA DE ECONOMÍA CIRCULAR

Alicia De Los Reyes López
ALUMNI DEL MÁSTER UNIVERSITARIO EN NEGOCIOS INTERNACIONALES

El consumidor de productos ecológicos es aquel que traslada su 

compromiso con el bienestar planetario a sus hábitos de compra y apuesta 

por artículos con menor impacto sobre el medio ambiente, la salud y la 

sociedad. Este tipo de consumidores 

se suelen relacionar con personas bien 

informadas y preocupadas por las 

novedades en las políticas ecológicas 

de las empresas. Calomarde (2000) 

los definió como individuos que han 

tomado conciencia de la preservación 

del entorno natural y que ven influenciado su comportamiento por variables 

internas (valores y personalidad) y externas (información, publicidad y 

grupos sociales a los que se pertenece).

Además, estos compradores son conscientes que, negándose a comprar 

productos manufacturados con técnicas que dañan el medio ambiente, 

pueden desincentivar su elaboración y, al mismo tiempo, llamar la atención 

Los consumidores verdes 
trasladan su compromiso con 
el bienestar planetario a sus 
hábitos de compra y suelen ser 
personas bien informadas
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de las empresas, mostrándose como un nuevo nicho de mercado y una 

oportunidad de negocio. De este modo, los consumidores verdes evitan los 

artículos que:

	■ Suponen un riesgo para la salud

	■ Perjudican el medio ambiente durante su fabricación, uso o posterior 

eliminación

	■ Consumen mucha energía

	■ Tienen un embalaje excesivo

	■ Implican el uso de animales de forma abusiva o cruel en su proceso

	■ Afectan negativamente otros pueblos o países

Actualmente, los consumidores de productos verdes dibujan un mapa 

bastante heterogéneo a nivel global [véase gráfico 1], aunque Estados 

Unidos lidera el ranking con 44.721 millones de euros invertidos en consumo 

ecológico en 2020. Al frente de la lista europea, se hallan países como 

Alemana y Francia (Ecovalia, 2021). 
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Gráfico 1. Países con mayor consumo ecológico. Fuente: Ecovalia (2021)

Respecto a España, el país de la Unión Europea con una mayor extensión de 

terreno destinada a la producción agrícola ecológica, desde 2016 se sitúa 

entre los diez países que consume más productos ecológicos (IFOAM EU 

Group, 2016). Además, según el Informe Anual de la Producción Ecológica de 

Ecovalia (2021), el gasto per cápita en España superó los 46,5 euros en 2019 

y el consumo ecológico creció un 17%. Un dato que se vio incrementado 

durante el primer semestre de 2020, alcanzando el 35%. 

Qué buscan, valoran o rechazan los consumidores ecológicos?

Las personas jóvenes, especialmente las nacidas en las dos últimas décadas 

del siglo XIX (millenials), son el colectivo más involucrado en el consumo 

ecológico y más concienciado con los hábitos de compra saludables y 

sostenibles en el tiempo. La adquisición de productos frescos ecológicos 

es el elemento central de sus compras, ya que lo perciben como una mejora 

para su salud (Ecological, 2018). 

Las expectativas y exigencias de compra de los consumidores hacia los 

fabricantes a nivel global están ejerciendo cada vez más presión en la 

elaboración de productos sostenibles y medioambientalmente responsables. 

Un estudio elaborado por IBM Institute for Business Value muestra los factores 

que tienen en cuenta los compradores ecológicos, entre los cuales destacan 

la fabricación de productos “limpios”, 

beneficiosos para la salud, reciclables 

y con un importante contenido de 

materias orgánicas.

Cada vez más se observa la aparición de 

nuevos consumidores involucrados en 

la adquisición de productos sostenibles 

y ecofriendly, especialmente personas jóvenes (millenials), preocupadas por 

cuestiones como el medio ambiente, el cuidado del planeta, la biodiversidad 

y la sociedad. Sin embargo, una encuesta llevada a cabo por PwC en 2021 

revela que las decisiones de compra del consumidor han virado para siempre 

a consecuencia del covid-19. Según el sondeo, el 40% de los compradores en 

España asegura sentirse ahora mucho más respetuoso con el medio ambiente 

que antes de la pandemia. 

El elevado precio y la 
desconfianza en la veracidad 
de su origen son los principales 
factores que frenan el aumento 
de los consumidores ecológicos, 
según un estudio de la UPF-BSM
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Pero, ¿qué elemento frena el aumento de consumidores verdes? Según un 

estudio de la UPF Barcelona School of Management, el elevado precio de los 

productos es el principal factor, seguido de un sentimiento de desconfianza 

sobre la veracidad de su origen sostenible [véase gráfico 2].
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Gráfico 2. Impedimentos al comprar productos ecológicos o causas por las que no se adquieren. 

Fuente: López (2021)

Hacia un consumo LOHA

El término LOHA (Lifestyles of Health and Sustainability), fue creado por Natural 

Marketing Institute en 2008 con el objetivo de segmentar e identificar al grupo 

de personas que empezaban a manifestar cierto interés por los aspectos 

ecológicos y por el origen de los productos que consumían. Según el informe 

elaborado por este centro, los LOHA 

priorizan estilos de vida saludable 

y basados en la sostenibilidad con 

la finalidad de conservar el medio 

ambiente.

Un aspecto importante es que 

los consumidores LOHA están 

dispuestos a pagar más por productos ecológicos y éticos y, además, son 

activos en muchos canales de medios digitales y redes sociales. En este 

sentido, las empresas que quieren llegar a los compradores verdes deberán 

entender los valores y factores que tienen en cuenta los LOHA para poder 

desarrollar estrategias de marketing alineadas a sus expectativas.

Las empresas que quieran 
llegar a los consumidores LOHA 
deberán entender sus valores 
para desarrollar estrategias 
de marketing alineadas a sus 
expectativas

El largo camino hacia la gestión 
sostenible de las personas

Nia Plamenova
PROFESORA DEL MÁSTER EN GESTIÓN Y DIRECCIÓN DE PERSONAS EN LAS ORGANIZACIONES
PROFESORA DEL DEPARTAMENTO ACADÉMICO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y DE GESTIÓN

Integrar la sostenibilidad en la gestión de los recursos humanos era una 

necesidad incluso antes de la transformación laboral inducida por el covid-19. 

Pero la pandemia ha cambiado muchas empresas y varias voces ya se refieren 

al entorno actual como BANI (Frágil, 

Ansioso, No lineal e Incomprensible, en 

sus siglas en inglés). 

Mientras todavía no nos hemos 

hecho a la idea de cómo será un 

mundo poscovid, siguen apareciendo 

nuevos avances tecnológicos con 

implicaciones a largo plazo para 

empleados, profesionales de los recursos humanos y líderes. En este contexto, 

la gestión sostenible de las personas debe ser repensada de forma constante 

y consistente. 

Desde el punto de vista de los trabajadores, la sostenibilidad se ve desafiada 

por la reorganización de las prioridades durante la pandemia. Este hecho se 

ejemplifica con la Gran Dimisión (EE.UU), con la que solo en julio de 2020 más 

de cuatro millones de personas renunciaron a sus trabajos. Pese a la exagerada 

cobertura mediática del fenómeno, es innegable que la automatización y el 

trabajo a distancia han afectado la relación de las personas con el trabajo 

en todo el mundo. Raymond Torres, Director de Análisis Macroeconómico e 

Internacional de Funcas, lo ha llamado “el gran replanteamiento del trabajo”.

Integrar la sostenibilidad 
en la gestión de los 
recursos humanos era una 
necesidad incluso antes de la 
transformación laboral inducida 
por el covid-19
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Escuchar a los empleados

Entre las particularidades de cada organización, los empleadores deben 

comprobar –en vez de suponer– qué es aquello que sus empleados 

consideran un futuro sostenible. Por ejemplo, se suele suponer que el trabajo 

flexible a distancia es bien recibido, pero hay que concretar más. ¿Para 

quién funciona mejor y para quién peor? ¿Cómo se mide el efecto sobre 

el rendimiento? ¿Dónde está el punto de inflexión en el que la flexibilidad 

empieza a ser más perjudicial que beneficiosa? ¿Qué debe cambiar en la 

gestión para obtener resultados óptimos?

Otros problemas de sostenibilidad del trabajo a distancia son: 

	■ La flexibilidad y la autonomía no son lo mismo

	■ El impacto del trabajo a distancia en la comunicación cambia la cultura 

organizativa, con consecuencias desconocidas a largo plazo

	■ El trabajo a distancia es solo un aspecto de la experiencia del empleado, 

pero ilustra la complejidad de perseguir la sostenibilidad, complicada por 

las restricciones legales y las mentalidades anticuadas

Para hacer frente a la multitud de variables desconocidas que se derivan, es 

vital que se investiguen acusadamente las percepciones de los empleados 

al diseñar políticas de sostenibilidad. 

El compromiso individualizado con los 

empleados tiende a ser recíproco a 

través de comportamientos laborales 

óptimos y con menor rotación, ambos 

necesarios para la sostenibilidad. 

Desde el punto de vista de los 

profesionales de los recursos 

humanos, una tendencia que viene de 

lejos es la de promover el bienestar de los empleados, pero, en la práctica, 

la mayoría de las organizaciones se quedan cortas, ya que hacerlo implica 

sacrificar algunos beneficios económicos. La sostenibilidad requiere que los 

empleadores amplíen su papel en el bienestar financiero, físico y mental de 

los trabajadores, haciendo que su experiencia sea más central (por ejemplo, 

Es vital que se investiguen 
acusadamente las percepciones 
de los empleados al diseñar 
políticas públicas de 
sostenibilidad. El compromiso 
individualizado con los 
trabajadores es recíproco

mejorar las bajas por enfermedad, ajustar los horarios de trabajo, facilitar el 

cuidado de las criaturas...). La cuestión es cómo equilibrar la dualidad entre 

la coherencia de las políticas de recursos humanos y la diferencia de los 

grupos de empleados y sus necesidades. 

Además, la sostenibilidad requiere la incorporación de una gestión de 

recursos humanos verde, la concienciación sobre el impacto ecológico del 

trabajo y la implicación de los trabajadores en la aplicación de prácticas 

verdes (fácil de perder de vista). No es suficiente animar a los empleados 

a trabajar desde casa o a utilizar medios de transporte ecológicos. Las 

prácticas de gestión de personas deben mostrarles (no solo decirles) que 

hay un compromiso real con la sostenibilidad.

Liderazgo sostenible

Respecto a los líderes, por norma general su papel se ha exagerado 

notablemente. No obstante, este rol es muy importante, ya que en tiempos 

turbulentos, las personas tienden a consolidarse alrededor de un eje de 

liderazgo. El liderazgo sostenible se ha definido en torno a siete principios: 

	■ Facilita el aprendizaje continuado 

	■ Garantiza el éxito a largo plazo

	■ Sostiene el liderazgo del resto

	■ Aborda la justicia social

	■ Desarrolla (en vez de agotar) los recursos humanos y financieros 

	■ Desarrolla la diversidad y la capacidad

	■ Se compromete con la preservación del medio ambiente

Muchos modelos se han considerado “ideales” para la sostenibilidad, como 

el liderazgo situacional, el de servicio, el transformador o el “líder-coach”. 

Sin embargo, una integración de elementos de todos ellos puede ser 

pedir demasiado, hecho que deriva una pregunta interesante, tanto en el 

ámbito académico como profesional: ¿debemos dividir el rol del liderazgo 

para mejorar la sostenibilidad? ¿Necesitamos un rol relacionado con los 

aspectos técnico y “duros” de la gestión y otro para los sociales y “blandos”?
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La gestión previsora y directiva debe hacer un paso adelante hacia la 

planificación de varios escenarios y acentuar la resiliencia a partir de 

procesos iterativos en los que las nuevas políticas se puedan poner en 

marcha deprisa para resolver errores y reinventarse con el objetivo de la 

sostenibilidad. Encontrar el equilibrio es 

clave: dar tiempo suficiente para que las 

nuevas políticas verdes se apliquen, pero 

no demasiado para que las prácticas 

inútiles no se alarguen demasiado. 

Combinar la gestión de los recursos 

ecológicos, sociales y económicos es 

el principal reto para la sostenibilidad. 

La parte positiva es que la pandemia puede haber impulsado la gestión 

sostenible de las personas, alterando la dinámica de la comunicación y 

acentuando la importancia del bienestar de los trabajadores.

¿Debemos dividir el rol del 
liderazgo para mejorar la 
sostenibilidad? ¿Necesitamos 
unos líderes para los aspectos 
“duros” y otros para los 
aspectos “blandos”?

Los límites de la frustración (y 
de ciertos liderazgos)

Toni Aira
DIRECTOR DEL MÁSTER EN COMUNICACIÓN POLÍTICA E INSTITUCIONAL
DIRECTOR DE LA CÁTEDRA AGBAR DE ESTUDIOS INTERNACIONALES EN COMUNICACIÓN 
INSTITUCIONAL PARA EL DESARROLLO Y  CRECIMIENTO SOSTENIBLE

¿Recuerdan un programa de TVE que se tituló “Tengo una pregunta para 

usted, señor presidente”? El formato ya se había probado con éxito en otros 

países y consistía en simular que el jefe del Ejecutivo bajaba a pie de calle 

para rendir cuentas ante ciudadanos anónimos. Tras él –y sus buenos datos 

de audiencia– vinieron otros líderes. 

Todos iban con mucha precaución, pero querían proyectar la imagen de 

políticos que no temían someterse a las preguntas de sus administrados, 

pese a ser conscientes de los riesgos 

que implicaba en directo un alud de 

preguntas. En cualquier momento 

podía saltar la sorpresa y una mala 

respuesta sobre el precio del café 

podía dejar en evidencia al político de 

turno. Eso es exactamente lo que le 

pasó a José Luis Rodríguez Zapatero: 

pretendió mostrarse cercano, pero al decir que un café costaba ochenta 

céntimos, pareció un marciano.

Les sucedió algo parecido a los líderes mundiales desplegados en Glasgow 

en otoño de 2021 con motivo de la Conferencia de las Naciones Unidas 

sobre el Cambio Climático (COP26). La gran diferencia es que ellos no podían 

Los líderes mundiales 
desplegados en Glasgow para la 
COP26 tuvieron que someter a 
escrutinio lo más preciado y, al 
mismo tiempo, lo más frágil que 
tiene un político: la credibilidad
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ahorrarse aquella cita ante la opinión pública mundial. Pero, claramente, les 

une a aquella experiencia televisiva el riesgo al que tuvieron que someter 

lo más preciado y, al mismo tiempo, lo más frágil que tiene un político: la 

credibilidad.

Gestión de las expectativas

En los tiempos hiperacelerados que vivimos, en una era de “turbopolítica”, el 

contraste entre aquello que los líderes prometen y aquello que hacen es más 

inmediato. Si existe, se ve antes la trampa, la simulación, el postureo. Si a esto 

le sumamos una política que para llegar a impactar en la dispersa atención de 

la ciudadanía debe elevar los decibelios de sus promesas, vemos retratada ante 

cumbres como la de Glasgow una de las principales causas de la desafección 

política de nuestros tiempos. Demasiado ciudadanos frustrados, rápidamente, 

constantemente, y de forma exagerada. 

Es lo que conlleva la generación de expectativas desorbitadas que se frustran 

en poco tiempo y de manera flagrante. Y aquí es cuando la credibilidad cae 

en picado, cuando falta a los liderazgos la gran fuente que los abastece: la 

coherencia. Es decir, la correspondencia entre aquello que dices que haces y 

aquello que realmente haces. La correlación diáfana entre aquello que dices 

que eres y aquello que la gente puede comprobar que eres. 

Las reglas de juego en esta partida son duras, pero los políticos que han 

llegado arriba de todo, en teoría, saben moverse en este terreno pantanoso. 

¿Vivimos en un ecosistema social y mediático 

que hace de la anécdota categoría y que se 

entretiene con lo que es más llamativo? Sin 

duda. Esto vale para un líder que pretende ser 

cercano y no sabe qué vale un café. También 

para un presidente de los Estados Unidos que 

asume importantes compromisos y que hace 

discursos contundentes contra el cambio 

climático donde su predecesor nunca hubiese 

ido, pero que, al mismo tiempo, se duerme 

cuando otros asistentes intervienen en una cumbre por el clima o que llega en 

un convoy de coches contaminantes que termina siendo la noticia. 

El ecosistema social y 
mediático se entretiene con 
lo más llamativo, como la 
llegada del presidente de los 
EE.UU. a una cumbre por el 
clima en un convoy de coches 
contaminantes

Discurso y acción, alineados con el cuidado del planeta

Joe Biden es un claro ejemplo de los riesgos que corren los liderazgos políticos 

del presente por no ajustar bastante sus promesas y su acción a todos los 

niveles. Ha protagonizado la caída de popularidad más grande y rápida de un 

presidente en su país. Y es que fue tan grande la expectativa generada por el 

cambio que supondría el simple relevo de Donald Trump al frente del despacho 

Oval, que el batacazo ha sido un escándalo. Pesan las divisiones internas de 

los demócratas, la costosa gestión del día a día pospandémico y, sobre todo, 

los límites del liderazgo institucional y 

político de un presidente que accedió 

al cargo más bien por deméritos del 

adversario que por méritos propios. 

Pero no todos los líderes mundiales son 

Biden, ni él está irremediablemente 

abocado al fracaso en la gestión en 

general y en la climática en particular. 

La COP25, aparte de los necesarios 

réditos que debería de dar en la lucha contra el cambio climático, también 

puede haberse convertido en un buen marcador de los límites de la frustración 

a la que los líderes mundiales siguen sometiendo a sus ciudadanos respecto a 

este gran reto. Puede haber sido útil para esto y, al mismo tiempo, para mostrar 

todavía más claramente los límites de ciertos liderazgos políticos. Y a partir de 

aquí, para ayudar a alguna reacción, claro. 

Ni Rusia, ni China, ni Turquía estuvieron representadas al más alto nivel en la 

COP26. Eso retrató unos liderazgos políticos (Putin volvería a retratarse con 

posterioridad en Ucrania, aunque a otro nivel), a sus países y a sus sociedades. 

Los que sí jugaron la partida con sus líderes al frente merecen, como mínimo, 

que sus gobernantes acompañen fotos y discursos con acción alineada en 

coherencia. O eso o que, en caso contrario, sean castigados electoralmente y 

que se premie a otros liderazgos preparados para la acción que la sostenibilidad 

de la Tierra reclama. Ambos escenarios podrían redundar en positivo en el clima 

del planeta y en el clima que acompaña una demasiado contaminada relación 

entre ciudadanía y política en todo el mundo.

Hay que premiar los liderazgos 
preparados para la acción 
que la sostenibilidad de la 
Tierra reclama o castigar 
electoralmente a los que no lo 
hacen: ambos escenarios son 
positivos para el planeta
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Deporte y sostenibilidad: 
partido en juego

Xavier Moya
DIRECTOR DEL MÁSTER EN GESTIÓN DEPORTIVA

“El deporte tiene el poder de cambiar el mundo. Tiene el poder de inspirar; tiene 

el poder de unir a las personas de una manera muy especial y única”. Estas 

palabras del líder sudafricano, Nelson Mandela, demuestran que el deporte 

va más allá de una disciplina en la que una o más personas realizan actividad 

física o compiten para alcanzar unos objetivos concretos. El deporte tiene la 

capacidad de trascender a su esfera 

y generar cambios a nivel económico, 

social y medioambiental.

El cambio climático supone una 

emergencia mundial para nuestro 

planeta y para las futuras generaciones, 

y ante este terrible escenario, el 

deporte debe ayudar a generar cambios alineados con la consecución de los 

Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agenda 2030 a través de su 

buena gestión y transmisión de valores.

Deporte como motor de cambio ante la alarma global

Según el Global Annual to Decadal Climate Update, publicado por la 

Organización Meteorológica Mundial de la ONU, es un 90% probable que en el 

periodo 2021-2025 se observe el año más cálido de la historia y que, en cerca 

de un 40% de probabilidades, por lo menos, en uno de los próximos cinco años 

El deporte debe ser ejemplar 
en su gestión y apostar 
por prácticas basadas en 
la ecología deportiva para 
mitigar las consecuencias 
medioambientales que se derivan

la temperatura media anual del planeta suba temporalmente 1,5 ºC por encima 

de los niveles preindustriales.

Estos factores pueden suponer más deshielo, un mayor nivel del mar y más olas 

de calor y fenómenos meteorológicos extremos con mayores repercusiones 

para la seguridad alimentaria, la salud, el medioambiente y el desarrollo 

sostenible. En esta tesitura, es imprescindible que las organizaciones 

sean capaces de encontrar un equilibrio entre el desarrollo económico y la 

sostenibilidad medioambiental.

Grandes acontecimientos como la organización de un mundial de fútbol 

provocan la emisión de 2,8 millones de toneladas de CO₂ en la atmósfera. 

La Maratón de Londres de 2019 dejó a lo largo de su recorrido por la capital 

británica más de 350.000 botellas de plástico. Durante ese mismo año, se 

recogieron más de diez toneladas de material deportivo y residuos en el Everest, 

que cada vez sufre mayor masificación 

de alpinistas.

El deporte debe ser ejemplar en 

su gestión y encaminarse hacia 

una práctica basada en la ecología 

deportiva para mitigar algunas de las 

consecuencias medioambientales que se están produciendo en la actualidad. 

A través del deporte sostenible, debemos ser capaces de reducir la huella 

ecológica originada por la práctica deportiva y la organización de eventos.

Deporte sostenible desde distintas vertientes

Un gran número de organizaciones y entidades deportivas de distinta 

magnitud ya están incorporando actuaciones medioambientalmente 

responsables de manera progresiva y tienen a la sostenibilidad como 

elemento imprescindible en sus prioridades. 

El Comité Olímpico Internacional (COI) ha situado la sostenibilidad y el 

cambio climático como ejes de su plan estratégico. Desde los Juegos 

Olímpicos de Río 2016, se establecieron objetivos sostenibles y 15 de los 

Grandes eventos como la 
organización de un mundial de 
futbol provocan la emisión de 
2,8 millones de toneladas de 
CO2  en la atmosfera
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18 que se habían propuesto en el periodo 2017-2020 se han alcanzado 

totalmente. Para el periodo 2021-2024, se han fijado 17 nuevos propósitos 

relacionados con el clima, la biodiversidad, la economía circular, la movilidad, 

la gestión de recursos, la creación de infraestructuras y edificios sostenibles 

o la mitigación del carbono. La intención del COI es potenciar que las 

ciudades sedes de los Juegos Olímpicos aborden la sostenibilidad como un 

asunto estratégico.

Existen otras iniciativas a través de las que podemos ver la contribución del 

deporte en materia de sostenibilidad, en las que participan tanto organizadores 

como patrocinadores. La Maratón de Valencia ha impulsado junto a Coca-

Cola el proyecto “Bottle to Bottle”, 

que consiste en reaprovechar residuos 

y convertirlos en nuevos recursos a 

través del reciclaje, dando una segunda 

vida a las botellas. Con este proyecto 

se han conseguido más de 1 millón de 

botellas que se aprovecharán para la 

siguiente edición de la carrera. En esta 

misma línea, la marca deportiva Adidas 

testeó con vasos de goma plegables –

de apenas 10 gramos de peso– la reducción del plástico en la Maratón de Berlín 

de 2018: los corredores podían llevar el vaso en el pantalón y rellenarlo en los 

puestos de avituallamiento. 

Las marcas de ropa deportiva también están contribuyendo y algunos 

fabricantes mundiales de equipamiento deportivo se han sumado al 

deporte sostenible con ropa, calzado y artículos innovadores elaborados 

con plástico reciclado, fibras naturales como el algodón orgánico o sin 

sustancias químicas impermeabilizantes como los perfluorocarbonos. 

Muchas de las camisetas que se reparten en carreras populares están 

hechas con materiales reciclados. Por ejemplo, Nike creó el movimiento 

“Move to Zero” para proteger el medioambiente, reducir la huella de carbono 

y llegar a cero residuos a través del deporte.

Otras propuestas cada vez más comunes son la utilización de energías 

renovables, la eficiencia energética en instalaciones deportivas, el 

El Comité Olímpico 
Internacional ha situado la 
sostenibilidad y el cambio 
climático como ejes de su plan 
estratégico y su intención es 
potenciar que las ciudades 
sedes también lo hagan

fomento del transporte público gratuito o el uso de la bicicleta para 

que los participantes puedan desplazarse a un evento o el consumo de 

alimentos orgánicos de origen local. Este conjunto de buenas prácticas ha 

supuesto para muchos organizadores de eventos deportivos la obtención 

de certificaciones y sellos nacionales e internacionales que les distinguen 

como eventos medioambientalmente sostenibles, además de la obtención 

de dato de emisiones de CO2, consumo de agua y huella ambiental que 

refuerzan las acciones que llevan a cabo. 

La sensibilización del deporte con el medioambiente es clara y se ha puesto 

de manifiesto de forma más vehemente en los últimos años, destinándose 

grandes esfuerzos y recursos para seguir colaborando en esta materia. El 

binomio sostenibilidad y deporte está más presente que nunca y tiene el poder 

de seguir generando cambios y contribuir a la transformación del mundo a 

través de acciones concretas que impulsan la protección del medioambiente.
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Vivimos en un siglo vertiginoso y somos una generación que se ha propuesto 

acometer grandes cambios. Quiero creer que la transformación será positiva y que 

los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y el Acuerdo de París contribuirán a 

que la dirección que tomemos, como sociedad y como personas, se aleje de la 

que tuvo el siglo XX.  Como mínimo, la intención es caminar por una senda más 

humana y más responsable con el planeta.  

También es importante recordar que es la primera vez que nos fijamos estos 

objetivos de manera global. Todos los países, como comunidad, y desde la 

consciencia de que las acciones tienen consecuencias globales sobre el clima, las 

migraciones, la desigualdad y, por supuesto, la salud.

Al mismo tiempo, y no de forma excluyente, sino complementaria, es el 

momento de la consciencia individual, también desde el hacer de cada 

una y uno, porque los cambios nos aplican como personas, profesionales 

y consumidoras en todos los ámbitos de nuestra vida. Naturalmente, esto 

abarca la sociedad civil, las empresas y las administraciones públicas. Estados, 

sociedades, organismos y entidades, colectivos y personas, deberían ser 

conscientes de su interdependencia, de que se necesitan entre sí para que la 

intención se convierta en realidad. O, mejor dicho, realidades. 

Porque, insisto, se trata de producir una transformación esencial, que cale en todos 

los aspectos de la vida. Las decisiones de nuestro tiempo son más complejas que 

en el pasado reciente y en generaciones anteriores porque este paradigma nuevo 

nos obliga a incorporar en cada una de ellas la responsabilidad de cuidar el planeta 

y de las otras personas.

Pero la verdad es que el cambio nos cuesta. Si lo pensamos bien, hay soluciones 

para casi todo, aunque algunas sean más maduras que otras, pero ahí están. 

Sin embargo, no acaban de despegar. Aunque parece que nuestras cabezas han 

entendido que el cambio es imprescindible y que lo necesitamos en lo personal 

y en lo colectivo, nos debatimos entre el miedo a cambiar y el impulso solidario, 

ambas condiciones muy humanas. 

En nuestras acciones, los cambios son menores porque pueden suponer renuncias 

y riesgos que tememos o no queremos asumir.  Pero si miramos en nuestras 

vidas, vemos que los cambios no tienen por qué ser errores o problemas, sino 

aprendizajes y oportunidades de abrir ventanas de futuro, sobre todo si son en la 

dirección de la sostenibilidad, la justicia y la mejora de la vida.

En los 20 años que llevo en Triodos he conocido a muchas personas emprendedoras 

sociales. Personas admirables, valientes y generosas que se dedican a mejorar la 

vida de las personas y del planeta, con las que he aprendido que sus iniciativas 

fructifican, principalmente, por tres razones que pueden resultar evidentes, pero 

que son clave. Que la idea responda a una necesidad social real, que la iniciativa 

tenga aceptación social y, por supuesto, que sea económicamente viable. 

Combinar estas tres facetas es un arte complejo. Hacer realidad una idea y que 

funcione en esta sociedad exige capacidades y equipos especializados y, al mismo 

tiempo, impregnados de pasión y de sentido humano. Una combinación difícil, 

pero enormemente valiosa.

Toda ayuda es poca para la tarea titánica de emprender, sobre todo en tiempos 

llenos de incertidumbre como los que nos han tocado vivir, también con sus 

retos y oportunidades. 

Creo que este libro ayudará a quien lo haya leído, a crear su propia perspectiva, 

desde el conocimiento y experiencia multidisciplinar que aportan quienes lo 

escriben, para acometer proyectos de emprendimiento social sólidos y con 

potencial de desarrollo. Porque esta debería ser la única forma de emprendimiento 

del siglo XXI. 

Mikel García-Prieto
DIRECTOR GENERAL DE TRIODOS BANK ESPANYA
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the same ship. Our health and our wellbeing are interdependent and global. The 

welfare of the inhabitants of a country is no longer detachable from the welfare 

of the inhabitants of the neighboring country. And the welfare of all the human 

beings is also dependent on the health of the planet’s ecosystems. This simple 

idea is what is known as “planetary wellbeing”.

All the crises mentioned are interrelated because the world in which we live is 

interdependent. Each one of them, separately, already pose some complex 

challenges that require science, investigation, and new urgent knowledge 

oriented to generate impact. But all of them together conform a challenge of 

colossal dimensions without precedents in our history. We, as human beings, 

are now responsible for planetary wellbeing, first because we are the source of 

an important part of the threats that put the planet in risk, but especially, and 

looking to the future, because we are the only ones that can revert these multiple 

planetary crises. This is the idea that remains when it is said that we have entered 

a new era, designated as Anthropocene, where we can change the course of 

action. The Anthropocene requires a different way to do science, to lead and to 

educate society. 

Because of these reasons, the universities and the investigation centers of 

higher education have the triple responsibility to answer to, so things must be 

changed. We do not only speak, of the challenge to turn into more sustainable 

organizations, that is a challenge shared with the rest of organizations of our 

societies, like companies, schools, NGOs, etc. We now refer to the specific 

responsibilities that we have as higher education institutions. In the first place, 

we have the responsibility to create knowledge and science that are notable and 

really effective in our fight against the planetary crises mentioned, in favor of the 

planetary welfare and of the 17 SDGs. Second, our responsibility to teach in a 

different way, which is more effective and oriented to real world problems, so that 

it gives practical and useful tools to our students, as they are they those that will 

lead the investigation and implementation of solutions in the immediate future. 

And, finally, we have the responsibility of transcend the borders of our institutions 

to disseminate and spread the new knowledge that we produce. Moreover, we 

also want to raise awareness to the society about the challenges the planet is 

Towards a management committed with planetary wellbeing

There is no longer any doubt that the planet is in a situation of global emergency, 

because of multiple reasons. The most important, perhaps, at least because of the 

systemic implications it has, is the global warming, that endangers the survival 

of ecosystems and gravely threatens the welfare of the people that inhabit the 

planet. We are all aware of it. From the destabilization of natural ecosystems 

and the rise of the sea level to droughts, the desertification of the planet, the 

acceleration of the extreme climate phenomena, like hurricanes, storms, tsunamis, 

earthquakes or massive fires, the danger of massive extinction of species and the 

loss of the Earth’s biodiversity. 

But this is not the only planetary challenge to the we are facing. The list is long, 

and the challenges are huge. From the eradication of the hunger and the extreme 

poverty until ensuring the education of all the boys and girls of the planet; from 

the fight against all the inequalities, with special concern to gender inequalities, 

to the stability and the sustainability of our economic model or the stability 

of our juridical institutions and governments; from nuclear security and the 

defense of global terrorism to fiscal harmonization and the regulation of new 

technologies. Many of these planetary scale challenges with the 17 aims that have 

been identified as priorities by the United Nations in the 2030 Agenda. We are 

referring to the Sustainable Development Goals (SDGs). For many, this is a partial 

or incomplete list. But it is difficult to deny the crucial importance of the 17 goals, 

and the change of paradigm that it means in terms of sustainability. 

But perhaps the most penetrating example of recent years, as we have all 

suffered it in first or second hand, has been the COVID-19 crisis. The pandemic 

has emphasized what the experts in global health have been warning for years - in 

initiatives like “One Health” or “Planetary Health” - that the health of the people 

can no longer be separate of the health of the planet and that we all travel in 
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I have carefully read the articles collected in the book Chasing Planetary Well-

Being: Cross-cutting approaches to sustainability, by the UPF Barcelona School 

of Management, and I have found a broad consensus that sustainability, and 

sustainable development, by definition, must always include three spheres: 

environmental, economic and social. Once either one or two of them are not met, 

we no longer speak of sustainability.

Thus, the concept of sustainability, as defined in the 1922 Rio Declaration, includes 

these three basic goals to be met: 

	■ First, environmental goals. These represent the natural state of ecosystems, 

which cannot be degrading, but rather fulfil their main characteristics - essential 

for long-term survival. We are talking about our planet’s resources and the 

quality of life in terms of hygiene, food, health, housing, pollution, among others. 

	■ Secondly, economic ones. In order for sustainable development to last over time, 

activities must be economically feasible, both in terms of the implementation 

of measures and their maintenance and continuity. This economic aspect, in 

general, makes it necessary to take compromised decisions, because neither 

the economic cost can be absolutely minimised, nor the other fields maximised 

to infinity. 

	■ And thirdly, the social ones, as benefits and costs must be distributed equitably 

among different groups of people. We must make sustainable development 

policies that maintain social cohesion and, at the same time, satisfy individual 

needs for wellbeing, culture and participation. This is where I would like to focus on. 

A few days ago, the Bank of Spain dedicated a chapter in its annual report to 

“The Spanish economy and the climate change”, and referred, verbatim, of the 

main victims of this compulsory but painful transition. These include households 

with lower income levels, residents of rural areas and people with lower level of 

education, among others. They are the foreseeable victims of the price increase 

facing, what can be done to of achieve SDGs, and their responsibilities to deploy 

governments into the action. 

It is in this general frame of the planetary wellbeing, of Sustainable Development 

Goals and in the more concrete context of the three responsibilities mentioned 

in the previous paragraph, that it is necessary to applaud and celebrate actions 

of institutional commitment, as the publication of this book by UPF Barcelona 

School of Management. We know that we must do more, what we are currently 

doing is not enough, and we have to act quickly. But the direction is correct. It is 

precisely walking towards a management committed with planetary wellbeing.

Josep Lluís Martí
COMMISSIONER FOR PLANETARY WELLBEING AND PROFESSOR OF LAW AT UNIVERSITAT 
POMPEU FABRA.

Ester Oliveras
VICE-RECTOR OF SOCIAL COMMITMENT AND SUSTAINABILITY AND PROFESSOR OF ECONOMY 
AT UNIVERSITAT POMPEU FABRA.
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of the most polluting goods and services, which will have a very asymmetrical 

impact on society. We must therefore design effective and efficient mechanisms 

to compensate these most vulnerable citizens and those most affected by the 

ecological transition. Not only with criteria of equity, but also of efficiency, since 

we will not be able to tackle a deep transformation without social consensus. 

This asymmetric impact of the transition will also affect companies. The smallest 

companies are the least prepared to face the changes, which they identify as risks. 

The main risks include the increase in administrative burdens and the adaptation 

to changes in environmental regulations.

These challenges must be addressed from a political standpoint, under the 

concept that sustainability has environmental, economic and social aspects 

that must be integrated. Therefore, for the configuration of new policies, co-

governance is essential, that is, the active participation of economic, social and 

environmental agents, citizens and the academic and scientific circles. It is in this 

sense that this book provides ideas that will help us reflect and focus useful debates.

Teresa Jordà i Roura
CATALAN MINISTER OF CLIMATE ACTION, FOOD AND RURAL AGENDA
GENERALITAT DE CATALUNYA

Why is the current e-commerce 
model no longer sustainable?

Oriol Montanyà
SUSTAINABILITY OBSERVATORY DIRECTOR

The world is witnessing how the distribution of freight is gaining presence and 

relevance, as the evolution of consumer habits, together with technological 

advances, have led to e-commerce registering double-digit year-on-year 

growth over the last few years. This 

trend has remained unaffected since 

the start of the COVID-19 pandemic, 

as despite a significant drop in 

the number of digital transactions 

associated with leisure, there has also 

been a large increase in e-sales in 

more traditional sectors (such as food or textiles), which are the ones that 

move the most volume and generate more impact. 

Consumers are becoming more and more demanding, especially regarding 

product availability and immediacy requirements. These demands are also 

driven by the competitive dynamics of the major e-commerce players, 

who have embarked on a relentless struggle to deliver faster and cheaper. 

As a result, supply chains are being stretched to the limit, especially in 

urban areas, where the most visible effects of the so-called “last mile” are 

concentrated. The first to say what many companies in the sector think, but 

do not voice, was Juan Manuel Serrando, CEO of Correos, when he remarked 

that the current e-commerce model is completely unsustainable. 

Evolution of consumer habits 
and technological advances 
have led to double-digit year-
on-year growth in e-commerce 
over the last few years
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Threefold sustainability

US professors Craig Carter and Dale Rogers, specialists in supply chain 

analysis, warned as early as 2008 that any logistics process with the aim of 

lasting should be designed using the parameters of threefold sustainability:  

	■ Environmental Sustainability: understood as the commitments implicit 

in any purpose to respect and conserve the natural environment.

	■ Social Sustainability: referring to the well-being of people who are 

directly or indirectly affected by the consequences of an activity.  

	■ Economic Sustainability: based on the conviction that business 

profitability is an essential source of value.

From an environmental point of view, urban distribution of freight involves 

the challenges of shipping, which already consumes up to a third of total energy 

and releases a quarter of greenhouse gases (GHG) in the European Union.

The draft Spanish Law on Climate Change and Ecological Transition, 

approved on 8 April 2021, in the House of Representatives, aims for Spain 

to achieve climate neutrality by 2050. 

In other words, the balance between 

GHGs emitted and those captured by 

green areas and other sinks should be 

zero. In the short term, the regulation 

establishes that GHG emissions 

must be reduced by 23% by 2030 

compared to 1990, and insists on the use of renewable energies and zero-

emission mobility.

On a social level, transport-related activities have direct effects on citizens’ 

health, not only due to air pollution, but also because of harmful noise 

levels that already affect more than 100 million people in large European 

cities. The social challenges arising from the dignity of the so-called “riders” 

deserve special mention, since countries such as Spain and Italy have had 

to pass recent laws to regulate their working conditions.  

Air pollution and harmful noise 
levels from transport-related 
activities already affect more 
than 100 million people in large 
European cities

At the same time, the rise of e-commerce means that urban distribution of 

freight also faces challenges associated with the profitability of supply chains. 

In addition to traditional business-to-business (B2B) commercial relationships, 

transactions that want to reach the final consumer directly through digital 

channels (B2C) have been added with force. This new reality makes it possible 

to expand the target market for many companies, but with an increase in 

logistics costs of up to 40%, putting the solvency of the business at risk.

Defining a sustainable urban distribution of freight

To achieve sustainable urban distribution of freight (SUDF) it is necessary to 

address its logistics dimension and design an effective and efficient supply 

chain, capable of adapting to the time and volume requirements of each 

business. Despite its complexity, efficient processes can be established, 

from which it is possible to serve commercial establishments to get 

directly to the customer’s home through solutions such as urban hubs and 

collection points. Well-defined and well-executed logistics models lead to 

economic savings of up to 46%.   

Another dimension directly involved in SUDF is the technical dimension, 

especially the type of vehicle involved in the operation. International best 

practices are clearly supporting efficient and less polluting transport, 

looking for alternatives to diesel 

and oil. Natural gas-powered trucks 

for medium distance, electric vans 

for the “last mile” and even non-

powered vehicles for the “last yard” 

are making inroads. If these solutions 

are combined with good technical 

maintenance of the engines, the decrease in greenhouse gas emissions 

could amount to up to 50% and the reduction of emissions with an impact 

on human health could reach up to 90%. 

Urban planning is also key for the elements that define the organization 

and mobility of cities and which set the framework of possibilities for 

Natural gas-powered trucks for 
medium distance, electric vans 
for the “last mile” and even non-
powered vehicles for the “last 
yard” are making inroads
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increasing the sustainability of the distribution of freight. The success 

stories incorporate legislative aspects, such as regulating the access of 

freight vehicles to urban centres, and infrastructures that facilitate their 

distribution, like new freight loading and unloading areas. Successful urban 

planning models require cooperation between urban planners, transport 

companies, retailers, and public administrations.

Alternative and sustainable 
mobility in Barcelona: 
farewell to the car?

Andrei Boar
TEACHING ASSISTANT IN THE FINANCE, ACCOUNTING, AND CONTROL DEPARTMENT

Awareness of the sustainability of the planet has grown lately due to 

concerns about the need to curb the overexploitation of the resources 

which we are used to, and which have given rise to levels of pollution that 

are leading us to a point of no return. 

Some 13% of this pollution comes 

from private vehicles, especially in 

large cities.

In this scenario, it is essential to look 

for mobility alternatives that modify 

transport and guarantee safe and 

sustainable travel. Barcelona is working on two major measures: the return 

of the streets to pedestrians with the creation of the “superilles” and the 

entry into force of the Low Emission Zone (LEZ). 

 We are experiencing a clear transition towards sustainable mobility, and the 

COVID-19 pandemic has accelerated its change with a strong commitment 

by the sector to eliminate the private, polluting vehicle from everyday life. 

However, to make this a reality, alternatives must be offered.

13% of current pollution comes 
from private vehicles, especially 
in large cities, which is why it is 
essential to look for sustainable 
mobility alternatives
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Is it possible to give up the car?

Every day about 500,000 cars drive into Barcelona, 40% of which do so for 

“convenience”, according to their owners, and 30% because “it’s faster” than 

using public transport. The remaining 30% is explained, according to the 

ATM Working Day Mobility Survey, by the deficit in public transport supply, 

which is accentuated the further we move away from Barcelona. 

The accumulation of vehicles in large cities is a public health problem and 

many countries across Europe are already looking for solutions. One of the 

first steps taken in the Catalan capital has been the implementation of 

the LEZ. This should not be the only 

initiative, since the main handicap 

faced by users is that of a deficient 

public transport system.

A tax when entering Barcelona, a 

measure that is applied in different 

European capitals, is one of the 

proposals that is being spoken about 

most. With an estimated price of between €1.50 and €2 each way, this toll 

could be useful if there are cheap and comfortable travel alternatives. While 

60% of users still prefer the car to public transport for entering Barcelona, 

applying an entrance fee to the city would not have any deterrent effect.

One possible solution is the creation of parking lots, or a Park & Ride system, 

at the entry points to Barcelona located next to public transport stops 

and with a quick connection to the city centre. This would solve the public 

transport deficit for trips outside Barcelona and reduce pollution in the 

epicentre of the city, but the main impediment of this route is its high price 

for the user. A day’s parking costs approximately €10, while in Vienna, for 

example, the rate is €3.60 per day, including public transport. 

Public car sharing model

Car sharing is gaining followers as part of a new trend known as “servitization”, 

which advocates paying for service without owning the object. There are 

several companies in Barcelona that offer rentals of parked cars that their 

Every day about 500,000 cars 
enter Barcelona, 40% of them 
for “convenience” and the 
remaining 60% due to deficits 
in the service and supply of 
public transport

owners do not use. Most of the time, the private vehicle is idle. However, 

only 12% of users entering Barcelona do so using car sharing. In the same 

way that the Bicing service has been promoted, we need to work towards 

the creation of a public fleet of shared cars. 

It should not go unnoticed that other means of transport on the rise in the 

city are bicycles and electric scooters, which are fully sustainable and very 

useful alternatives for intra-city travel. The main challenge in both these 

cases is to ensure coexistence between the different means of transport 

and, above all, to protect the most 

vulnerable users.

However, several neighbourhood 

platforms are calling for the 

construction of a bike lane linking 

the Vallès with the city of Barcelona 

through the Vallvidrera tunnels. 

The example of South Korea, where 

bike lanes covered with solar panels have been installed on the highways, 

protecting the user and generating solar energy at the same time, shows 

that this is not a chimera.

Farewell to the car?

A large part of the population does not have the economic capacity 

to renew their cars on a regular basis to comply with new regulations. 

According to the ATM study, 60% f trips in private vehicles could be saved 

by offering public transport. Any alternative measure implemented will be 

complementary to the real need: the improvement of public transport, 

especially for people accessing the capital from outside the urban area of 

Barcelona.

Regarding coexistence within the city, the commitment to non-polluting 

vehicles needs to be maintained and the bus network further improved. In 

New York, for example, several avenues have been converted into bus-only 

streets, improving travel efficiency by 30%, either by reducing travel time or 

by increasing the number of users of the infrastructure. 

In New York, several avenues 
have been converted into 
bus-only streets, improving 
travel efficiency by 30%, either 
by reducing travel time or 
increasing ridership
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The combination of measures and the implementation of new sustainable 

transport formulas would allow alternatives to private transport. However, 

without the first requirement, the optimization of public transport, 

sustainable alternative mobility in Barcelona cannot be guaranteed 

Smart cities: innovation 
and sustainability working 
side-by-side

Susana Domingo
DIRECTOR OF THE STRATEGY AND ENTREPRENEURSHIP ACADEMIC AREA 
DIRECTOR OF THE POSTGRADUATE COURSE IN INNOVATION AND DESIGN THINKING 

Barcelona is a Smart City, but what exactly does that mean? A smart city 

is a metropolis equipped with digital technologies focused on optimizing 

the management of its services and resources, improving the quality of 

life of its inhabitants, and respecting 

the environment. Jordan Duffy, a 

specialist in the Internet of Things 

(IoT), illustrated it with three examples 

of technologies that Barcelona 

applies for this purpose and that, in 

addition, save the local administration 

about €150,000,000 each year:

	■ Switching on and off public lighting based on sunlight sensors 

	■ Watering of public parks and gardens based on soil humidity sensors 

	■ Application to search for parking in blue and green zones, thus saving 

time, fuel, and polluting gas emissions 

From an environmental point of view, the harmful effects of human activity are 

undeniable and, in fact, the impact of the COVID-19 pandemic has prompted 

the world to reflect on the environmental implications of our way of life.

Smart cities are equipped 
with digital technologies 
focused on optimizing resource 
management, improving 
people’s quality of life, and 
respecting the environment
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What is the role of companies in this new reality? Many of them are constantly 

developing new technologies that offer sustainable solutions to move 

towards a better world. However, their development and implementation in 

business is costly due to factors such as uncertainty and resistance to change. 

Combining innovation and sustainability

According to the United Nations, by 2030 the world’s population will be around 

9.8 billion people, more than half of whom will live in urban areas. By 2050, 

this figure is expected to rise to 70%. It is therefore necessary to focus on the 

implementation of innovations that bring sustainability to the world’s cities. 

In recent years, several initiatives – both private and public – have used 

new technologies to improve people’s lives and, significantly, reduce the 

environmental impact of their daily activities. This is not only due to an 

awareness of sustainability on the part of business managers, but also 

to new regulations and increased consumer demand. In this respect, 

investments in technologies that contribute to sustainability are receiving 

more and more attention from entrepreneurs, administrations, investors, 

and consumers. Good examples of this are, according to the international 

organization World Business Council for Sustainable Development (WBCSD):

	■ Sustainable mobility 

Mobility is responsible for almost 30% of pollutant emissions in large cities. 

Electric urban mobility initiatives (eCooltra, Yego, Silence, or MEC Carsharing), 

or transport companies focused on last mile delivery with electric vans and 

tricycles (EcoScooting or Revoolt), as well as electric cars, present effective 

solutions, both with respect to environmental and noise pollution. However, 

these systems still face challenges, such as insufficient recharging points. 

Emerging companies such as the Catalan unicorn Wallbox are already 

providing solutions.

	■ Connections and infrastructure

The rapid growth that cities have historically experienced brings with 

it various economic and social problems. Effective and participatory 

planning is an opportunity for cities to orient their development towards 

sustainability. 

Ildefons Cerdà designed Barcelona’s Eixample with innovative ideas 

(rationality, green spaces, ventilation of the city, pacification, urban 

circulation, natural lighting in the dwellings, etc.), although his original 

plans were not fully respected, especially due to the greedy economic 

exploitation of certain spaces. 

Everything that has been said about smart cities, as well as the extension 

of the underground, tram and rail services, port, and airport infrastructures 

in a rational and environmentally friendly way, are part of this idea that 

infrastructures can contribute significantly to sustainability. It is worth 

mentioning the controversy over the expansion of El Prat airport, planned 

by AENA, which was stopped by the Generalitat de Catalunya, among 

others, for not respecting the natural area of La Ricarda.

	■ Renewable energy and energy efficiency

HolaLuz began as a start-up dedicated to the distribution of electricity 

from renewable sources, even offering the installation of solar panels 

on the roofs of buildings to produce it. The emergence in the market of 

companies such as PROT energia, Solarmente, or the cooperative Som 

Energia, as well as the growing commitment of large energy producers 

and operators to innovation and the sustainability of their business 

model, often through Corporate Venturing, are driving the growth of 

renewable energies and energy efficiency.

	■ Sustainable and healthy lifestyles 

There are already a growing number of initiatives that help consumers 

with an awareness of individual and collective well-being to consume 

coherently with their way of thinking: proximity trade (Casa Ametller, 

Consum Crític Arrels cooperative, El Garrofer); the use of public transport 

to the detriment of private transport (T-Verda and TMB electric city 

buses); monitoring energy consumption at home and at work (Grup 
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Simon, Boquet, Invall); recycling of household waste (home collection, 

specialized containers, etc.); reduction of food waste (Too Good to 

Go); elimination of indiscriminate use of single-use plastic (GM Food, 

Papelmatic); food awareness (MyRealFood, Yuca) and reduction of intake 

of certain condiments such as palm oil, sugars, processed products, 

saturated fatty acids, etc.

	■ Innovation and financing 

Benjamin Franklin asserted that investing in knowledge always produces 

the best returns. This is the idea behind impact investing, which seeks 

a measurable social or environmental impact in addition to a financial 

return. An increasing number of investment funds and other financial 

instruments are targeting this type of investment. 

According to the 2020 Annual Impact Investor Survey, by the Global 

Impact Investing Network organization, the total amount managed in 

2019 by different investment vehicles (up to 1,720 organizations) came 

to $715 billion. Examples of local organizations linked to this type of 

investment are Ship2B Ventures, eCrowd, and Impact Partners Ibérica. In 

Spain, according to Ship2B, the figure exceeds €2 billion.

Do we pollute when we store 
our information in the cloud?

Ana Freire
DIRECTOR OF THE OPERATIONS, TECHNOLOGY, AND SCIENCE DEPARTMENT

Why is a floppy disk still used as an icon to store our digital documents? 

Hardly anyone under the age of 30 has ever used or seen this storage device. 

Some users even interpreted it as a representation of a vending machine. 

Not only is the floppy disk no longer in use, but also the meaning of this icon 

has changed: it has gone from representing the few megabytes offered by 

the floppy disk to giving us access to “unlimited” storage: the cloud.

Some people attribute ethereal characteristics to this cloud, but it 

is something totally tangible and earthly. The cloud is made up of 

computers that store and process data of all kinds: our work documents, 

e-mails, photos, the movies we watch online, or the pages we search for 

on Google. This corresponds to huge 

amounts of information that cannot 

be stored on a single device. Hence, 

the cloud is made up of hundreds, 

or even thousands, of computers 

housed in industrial buildings (data 

centres) belonging to companies 

that create the applications we 

use every day such as Instagram, Amazon, or Netflix. To give an idea of 

the size of the “cloud”, Google alone has data centres in more than 20 

locations around the world. 

The cloud is made up of 
hundreds or thousands of heat-
dissipating computers housed 
in industrial buildings that 
require large infrastructures to 
maintain their temperature
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Energy cost of storing in the cloud

Let us look at a much smaller scale: our personal computer or our 

smartphone. Who has not noticed at some point that these devices 

overheat under excessive use? The heat dissipated by a laptop when we 

rest it on our lap is perfectly perceptible, especially when it is performing a 

demanding task. If the temperature 

soars, the device may stop working 

for a short period of time.  

Back to the cloud. Hundreds or 

thousands of computers dissipating 

heat in a single space, even a large 

one, can raise the room temperature 

considerably. For this reason, all data centres have infrastructures 

to maintain the temperature of these spaces at levels that allow the 

machines to function properly. Air conditioning can account for up to 

40% of the energy consumption of these centres.  

Already in 2016, it was estimated that Google consumed more energy 

than the entire city of San Francisco. As this has a direct economic 

impact, there are many efforts that companies like this are making to 

reduce their energy consumption. One widely used strategy is to locate 

date centres in cold climate zones, to take advantage of outside air to 

cool their spaces or even sea water, as is done in a Google data centre 

located in Hamina (Finland).

Artificial Intelligence is also helping to improve the energy efficiency 

of these data centres.  Deep learning algorithms are trained with data 

from sensors placed in these large infrastructures to predict the PUE 

(Power Usage Effectiveness), which represents the ratio between the 

total energy consumed by a data centre and the amount of energy that 

is consumed by the IT equipment, which allows estimating the energy 

used by other equipment, such as cooling equipment

A widely used strategy is to 
locate data centres in cold 
climate zones or in sea water, as 
Google does in one of its centres 
located in Hamina (Finland) 

How to control the technological carbon footprint

Artificial Intelligence might seem to be a solution to the high-energy 

consumption of large data centres. However, it has recently been 

pointed out that it may be an agent capable of generating a high carbon 

footprint. This is due to the innovative models of natural language 

processing that it is being used for. These models, based on Artificial 

Intelligence, seek to understand human language in a very advanced 

way to develop, for example, more complex conversational agents than 

the current Siri or Alexa virtual assistants. To do so, they are trained on 

huge amounts of data written by humans (for example, the entire set of 

Wikipedia pages).  

It is easy to understand that processing these texts is no simple task 

and involves a large computational load. A study by the University of 

Massachusetts estimated that BERT, the algorithm designed by Google 

to optimize its search engine by 

improving the understanding of its 

users’ queries, requires the same 

energy to train itself as an airplane 

crossing the United States from 

San Francisco to New York. Systems 

like this one will be very necessary, 

both for the implementation 

of assistance robots and for 

automating user service tasks, so we could expect an increase in these 

implementations in the immediate future.  

Social networks, mailboxes, chatbots... all these technologies demand 

energy without the end user noticing. Accelerated digitization and the 

incremental use of technology, especially after the COVID-19 pandemic, 

are leading to a carbon footprint that needs to be controlled. As end 

users, let us contribute to the reduction of these emissions by making 

responsible use of technology we use every day: free up storage space 

in our cloud applications, upload less multimedia content to social 

AI is an agent capable of 
generating a high carbon 
footprint. A recent study 
estimated that the BERT 
algorithm needs the same 
energy to train itself as an 
airplane flying across the US
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networks or exchange links instead of attaching files. Let us be aware 

that the save icon hides an energy cost that impacts the other side of 

the planet

In Spain, more than 4.6 million people do not have sufficient heating 

in winter. A situation that, according to the World Health Organization, 

represents a 30% increase in mortality. This situation arises due to socio-

economic reasons and because of the large number of buildings that do 

not meet energy efficiency requirements and which do not have adequate 

facilities for maintaining the temperature during cold periods.

To prevent this figure from rising in the coming years, one of the important 

goals for this decade is to promote housing in good condition. This 

is made explicit by the United 

Nations, through the 2030 Agenda 

for Sustainable Development, and 

by the European Commission with 

the European Green Deal, the Next 

Generation EU recovery plan, and the 

various political commitments that 

call on states to implement it. These 

are directives that require the renovation of the built-up area and oblige 

compliance with requirements regarding energy efficiency, accessibility, 

habitability, inclusion, and social cohesion, among others.

Housing rehabilitation: how to 
live longer and better

Erola Palau Pinyana
ACADEMIC COORDINATOR OF THE SUSTAINABILITY OBSERVATORY 
TEACHING ASSISTANT IN THE OPERATIONS, TECHNOLOGY, AND SCIENCE DEPARTMENT 

In Spain, more than 4.6 million 
people do not have sufficient 
heating in winter due to the 
lack of compliance with energy 
efficiency requirements in 
many buildings



146 147

Housing rehabilitation: how to live longer and betterHousing rehabilitation: how to live longer and better

In Spain and Catalonia, the trend in real estate is also focused on 

regenerating urban areas and rehabilitating buildings. A change of focus 

with respect to the previous model is evidenced by initiatives such as the 

Spanish Urban Agenda, the Law on Climate Change and Energy Transition, 

or the revised text of the Law and Land and Urban Rehabilitation.

There is a global inclination to promote energy efficiency and rehabilitation, 

with buildings (especially in poor condition) being key spaces for 

intervention to transform the economy towards triple sustainability: social, 

environmental, and economic.

Sustainable rehabilitation of urban areas 

At the social level, there is a direct relationship between people who suffer 

from poor socioeconomic conditions (and who, consequently, live in homes 

in poor conditions), health problems and life expectancy. The main reason 

for this coincidence is that socially and economically vulnerable people 

living in buildings of poor construction quality are exposed to inadequate 

temperatures for long periods of time, which reduces habitability and 

comfort, and increases the mortality rate. 

In addition, housing rehabilitation can improve accessibility for people with 

reduced mobility. Other social objectives that can be achieved by urban 

rehabilitation include:

	■ Improved water supply and sanitation services 

	■ Reduced indoor air pollution (causes numerous respiratory and 

cardiovascular diseases and allergic reactions such as asthma) 

	■ Reduced outdoor noise pollution 

	■ Improved image of the urban environment

In the environmental dimension, studies point to retrofitting buildings to 

have lower energy consumption and greenhouse gas emissions. Research 

often calls for energy efficiency by reducing the amount of energy needed 

to service buildings, thus cutting the long-term negative effects of energy 

use on the pollution of our planet

Good practices do exist 

Best practices focus mainly on the installation of good insulation so that 

the building uses less heating and cooling energy to maintain a comfortable 

temperature throughout the year, as well as improving thermal and lighting 

installations, which are responsible for most of the energy consumption. 

Additionally, other good practices integrate the use of clean and renewable 

energy such as solar, biomass, or geothermal energy.

On the other hand, during the process of building rehabilitation the materials 

used need to be sustainable and come from suppliers that offer traceability 

and proven quality. At the same time, 

waste must be reused whenever 

possible and recycled correctly.

Finally, in the urban regeneration 

sector, the economic impact can be 

considered, with special emphasis on 

the value of housing and job creation. 

Housing rehabilitation interventions result in significant increase in the value 

of properties due to reduced maintenance and energy consumption costs and 

more efficient management of resources. For residents, it can mean significant 

financial savings, and for homeowners, it increases the sale or rental value.

Preventing negative health effects through renovation also means lower health 

costs for local and state public health services. There are also benefits for 

administrations, as they can increase the Real Estate Tax of the renovated area.

In addition, the renovation of buildings fosters job creation and represents an 

opportunity for the growth of stable, quality employment, one of the engines 

with the greatest potential for personal and social transformation. In fact, 

neighbourhoods that are rehabilitated also foster innovation and see a revival 

Preventing negative health 
effects through housing 
rehabilitation also reduces 
costs for state and local public 
health services
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in their economy, especially in the form of an increase in quality business.

The use of systems to measure the social impact generated by urban 

rehabilitation interventions is a 

common practice in countries such 

as the United States, the United 

Kingdom, and Israel. These techniques 

make it possible to quantify the impact 

on the well-being of people living in 

the rehabilitated buildings and to 

collect information on their impact 

on sustainability and energy efficiency, as well as to measure the economic 

impact generated in the rehabilitated neighbourhoods.

Building renovation promotes 
job creation and is an 
opportunity for the growth of 
quality employment, one of 
the engines with the greatest 
personal and social potential

Co-operative social 
entrepreneurship

Ramon Bastida Vialcanet
VICE-DEAN FOR KNOWLEDGE TRANSFER 
DIRECTOR OF THE POSTGRADUATE COURSE IN SOCIAL ENTREPRENEURSHIP 
AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT 

In recent months, we have been confronted with a global pandemic to 

which much effort and resources have been devoted and against which we 

are still struggling. But beyond COVID-19, there are other urgent challenges 

facing the planet.   

Climate change forces us to take action to reduce the level of global 

warming; the ageing of the population requires developed countries to 

take measures to guarantee care, support, and quality of life for the elderly; 

and poverty and inequalities require finding a global solution, as stated by 

the United Nations in the Sustainable Development Goals (SDGs). Their 

achievement, however, will only be possible if there is collaboration between 

multiple stakeholders: 

	■ Public sector: through the adoption of appropriate public policies and 

the necessary funding for their deployment.

	■ Civil society: on an individual or organized level, people must contribute 

to the increasing pressure from and raise awareness of social and 

environmental challenges. 

	■ Companies: they play an important role through the activities they carry 

out, generating economic, social, and environmental value. 
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Balance between economic and social value

In 2011, Harvard Professors Porter and Kramer presented a new paradigm of 

corporate value creation, which they called Shared Value. Currently, there is 

a very important trend in the business world that shares this new paradigm 

and considers that companies must create economic value to guarantee 

their economic viability, while at the same time creating social value in 

their community and contributing 

to reducing their impact on the 

environment in order to fight climate 

change.

In addition to this current, there is a 

growing trend towards the creation of 

companies by people with a high level 

of environmental awareness and appreciation of the challenges facing the 

planet. The result is a significant increase in entrepreneurship with impact.   

This entrepreneurship is based on the promotion of businesses that seek 

solutions to social and environmental challenges through an economic 

activity that guarantees viability and survival.

Key points before starting up 

It should be borne in mind that social enterprises are hybrid organizations, as 

their mission is to contribute to solving a social or environmental challenge 

and, at the same time, to ensure that they generate sufficient economic 

resources to be viable and survive. La Fageda is a good example. Its mission 

is to create jobs for people with functional diversity by marketing dairy 

products.

On the other hand, the measure of social or environmental impact 

generated is important for any company, but for those of a social nature, 

even more so. There are internal reasons for this, related to improving the 

management of the company, and external ones, such as obtaining funding 

Impact entrepreneurship 
is based on the creation of 
businesses that seek solutions 
to social and environmental 
challenges through viable 
economic activity

from entities and individuals who invest in companies that can demonstrate 

the impact generated. A good example of this is the Ship2B platform, which 

brings together impact entrepreneurs and investors who are committed 

to projects that offer a demonstrable 

social or environmental return. The 

cooperative group GICOOP is another 

good example.

Another relevant aspect of social 

entrepreneurship is the leadership 

and management skills of the people 

who are part of it. Often, the work teams of these companies include people 

from vulnerable groups, such as migrants, people at risk of social exclusion, 

or people with social diversity, among others. We see this in companies 

such as La Fageda, Grup Teb, or La Casa de Carlota. In this regard, it is 

crucial that the management team has specific knowledge to deal with all 

the situations that may arise.

The cooperative example

Good examples of social entrepreneurship can be found in the field of 

cooperatives. One interesting initiative is Suara, which specializes in caring for 

people, and which decided to opt for social entrepreneurship a few years ago. 

In 2018, SuaraLab was created, a social innovation laboratory that offers 

various support services to entrepreneurs to make their projects a reality. 

The cooperative currently has several projects incubated, such as “Deixa’t 

Cuidar”, an in-house physiotherapy service, and “De pis en pis”, a platform 

that connects people who are looking for accommodation with those who 

are offering shared flats, with the collaboration of an intra-entrepreneur 

from Suara, with whom they work side by side. 

Another initiative that has emerged from the public sector is the network 

of 14 cooperative athenaeums spread throughout Catalonia, which support 

entrepreneurs in the process of creating projects with an impact. In 2020, 

Measuring social impact is 
essential for social enterprises, 
both to improve their 
management and to obtain 
funding
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they contributed to the creation of 131 social economy enterprises, including 

cooperatives, associations, foundations, and mutual societies. This is the 

case with La Feixa, a cooperative 

supermarket dedicated to the 

marketing of local products in Mataró, 

and the Cooperativa Energètica del 

Pedraforca, which aims to produce 

solar energy to supply the village of 

Saldes by building a solar park on land 

provided by the town council.

We are getting closer every day to overcoming the pandemic, but many 

other challenges remain for those who want to create an impactful 

business project.

In social entrepreneurship it is 
crucial to have a management 
and leadership team with 
specific knowledge to deal with 
all situations that may arise

Sustainable finance or the 
rapture of Europe

Marcos Eguiguren
ASSOCIATE PROVOST FOR STRATEGIC PROJECTS 
DIRECTOR OF THE INTERNATIONAL CHAIR IN SUSTAINABLE FINANCE 

The interpretation of the phrase that titles this article is much more prosaic, 

less mythological and, of course, suggests much fewer bucolic images 

than those painted by Titian. Here we are referring to that Europe which, 

held hostage by the governments 

of the different countries through a 

mistaken interpretation of the welfare 

state and by the heaviness of its own 

political superstructures, holds its 

citizens and businesses hostage in an 

ineffective regulatory tangle, the result of its regulatory pathology. Nothing 

escapes Europe’s regulatory voracity.

Americans love the culture of risk; they observe, explore, and innovate. As 

a result, they lead the world in many fields of business and economics. 

The Chinese are also beginning to excel in innovation, but still retain their 

speciality of taking great ideas and turning them into reality efficiently and 

affordably. That is why they aspire to global economic co-leadership.

In the meantime, we Europeans take these innovations and these realities, 

pick them to pieces and work out how to legislate and regulate them, until 

we end up stripping them of their soul and essence in pursuit of a supposed 

hyper-security. As a result, Europe is losing its place in the world by leaps 

Americans love the culture of 
risk, which is why they lead the 
world in many fields of business 
and economics
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and bounds. And the curious thing is that both European politicians and 

we, the citizens, remain oblivious to what is happening. Until it is too late.

Although this is a caricature, we must recognise that there is some truth in 

it. The field of sustainable finance is certainly a clear example.

Europe, the birthplace of sustainable finance

The modern concept of what we know today as sustainable finance 

was born, de facto, in Europe at the end of the 1960s with the creation 

of the first ethical banks or banks with values. Later, it evolved with the 

appearance of the so-called ESG criteria (or environmental, social, and 

balanced governance criteria, which must be considered when deciding 

investment policies) and was perfected with the appearance of impact 

investment funds and instruments. Although today it is difficult for any 

territory to claim sole paternity for 

any innovation, Europe’s role in 

the birth of sustainable finance is 

unquestionable.

Now, many decades after the birth 

of these pioneering initiatives and as 

the term sustainable finance begins 

to gain visibility around the world, 

European authorities are presenting us with a regulatory tsunami that will be 

rolled out in four waves between the first half of 2021 and the end of 2022:

	■ The Taxonomy regulation, which will classify which investments are 

sustainable and which are not. 

	■ ESG integration, which makes it possible to regulate how these criteria 

will be integrated into other existing regulations, particularly in the 

context of consumer protection for financial products. 

	■ The disclosure framework (called SDFR), to increase transparency about 

the integration of ESG criteria among financial managers and advisors. 

Decades after the birth of the 
concept of sustainable finance, 
and just as it begins to gain 
visibility around the world, the 
European authorities deliver a 
regulatory tsunami

	■ The SRD II directive on long-term shareholder engagement, to oblige 

investors and managers to have long-term involvement in the companies 

in which they invest.

I am suspicious about the real impact these regulations will have on 

the development of a truly genuine ecosystem of financial institutions, 

investors, and operators willing to voluntarily embrace ethical finance and 

integrate, regardless of the myriad of regulations, ESG criteria into their 

investment decisions.

The finance of tomorrow

Institutions that have practised sustainable finance in an integral way and 

not just as a part of their business, or to comply with regulations, have based 

themselves on a single concept that is impossible to regulate: intentionality. 

We are talking about entities and investors that have always, and intentionally, 

practised sustainable finance because they have understood that this was and 

is the only way to understand finance. All these intermediaries do not need too 

many regulations to continue doing 

what their intention has always told 

them should be done.

It remains to be seen whether the 

coming regulatory tsunami can 

influence a change in the intentionality 

of the many other financial 

intermediaries that have not been or have only been tangentially involved in 

this area of finance. If there is no change in intentionality, regulation is just 

imposition and red tape.

Educational institutions must contribute to a deeper understanding of 

phenomena such as sustainable finance. We must research and disseminate 

information so that legislators and regulators genuinely understand what their 

true function is and forget about over-regulation. So that financial professionals 

understand that sustainable finance is not a fad, a market segment, or just 

Institutions that have practised 
sustainable finance in a 
holistic manner have relied on 
a concept that is impossible to 
normativise: intentionality
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another option, but that it is the finance of tomorrow. Or so that the public 

understands the true importance of this phenomenon and knows how to 

distinguish the wheat from the chaff.

Maybe, just maybe, we can avoid “the rapture of Europe” and proudly show 

our continent’s leadership in this important field, which can accelerate the 

transition to a better and more humane economy. 

Greenwashing: an 
unsustainable strategy

Fàtima Vidal Ayuso
TEACHING ASSISTANT IN THE BUSINESS AND MANAGEMENT STRATEGY DEPARTMENT

The transformation towards a more sustainable lifestyle is already a 

reality. A study by the Spanish Organization of Consumers and Users 

(OCU) indicates that more than 70% of people living in Spain make their 

purchases according to ethical and sustainable criteria. However, although 

we can see that there is a growing trend towards sustainable, ecological, 

or organic products in our environment, there are many nuances. In recent 

years, the increase in sustainable awareness on the part of consumers has 

been accompanied by a trend in the 

business sector called greenwashing. 

The concept of greenwashing comes 

from the word whitewashing. The 

term was first used in the 1980s 

by activist and researcher Jay 

Westervelt, who accused the hotel 

industry of falsely promoting the 

reuse of towels among guests as an environmental strategy when, in fact, 

it was part of a cost-saving measure. Westervelt claimed that this action 

had no effect on the fight against climate change, given the pollution and 

environmental damage that hotels cause.

What is Greenwashing?

Since then, the use of the concept has spread, but what is greenwashing? 

This term includes the “green” communication and advertising strategies 

Greenwashing includes false 
‘green’ communication and 
advertising strategies used 
by companies to differentiate 
themselves from competitors 
and show climate commitment 
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used by companies to differentiate themselves from the competition and 

convey a supposed concern for the environment. Often, they are not real, 

but rather bad practices that certain 

companies carry out with the aim of 

conveying a false idea.

Nowadays, both consumers and 

companies are more environmentally 

conscious. Even so, greenwashing 

is a practice that continues to 

grow because of the virality and 

repercussions that these actions have on companies. For example, 

because of the high demand for sustainable products, the interest that 

is being generated among consumers about the climate emergency, or 

regulations that favour this type of products and services.

How do we identify it?

As the following image, taken from a study carried out by Futerra and BSR, 

shows, the communication channels that affect greenwashing are many:

The practice arises from the 
high demand for sustainable 
products, consumer interest 
in the climate emergency, and 
favourable regulation towards 
these services

It is worth noting that, beyond having a direct effect on the environment, 

as practices and products that do not really contribute to its protection are 

promoted, there is also a direct effect on consumers: one must be careful 

when consuming certain products and services and analyse whether there 

is a possibility that the company is carrying out greenwashing.   

This same study recognizes different points to bear in mind when buying 

products that could be included in this practice. The most relevant are: 

	■ Ambiguous or confusing language: words or terminology that do not 

have a clear meaning and may cause consumer confusion about the 

origin of the product. 

	■ Green products made in unsustainable companies: products that are 

sustainable and efficient but manufactured in facilities that pollute the 

environment with impact on seas, rivers, or others.

	■ Eloquent imagery: images with green tones, as well as images of nature, 

which lead the consumer to think of sustainable products. 

	■ Relevant messages: to give importance to certain aspects or 

components of a sustainable, efficient, or ecological nature, even if the 

product as a whole is not. 

	■ Best in class: attributing sustainable facts, however minimal, to stand 

out from the competition.

	■ Unverifiable or unreliable data: using language that consumers often 

do not understand or outright inventing data or studies to validate the 

product. 

At the same time, this type of 

advertising can directly affect 

other companies dedicated to 

sustainable consumption, and 

efficient and ecological products, 

etc. For this reason, more and 

more companies are trying to be 

transparent about the processes 

carried out, the components used in 

As consumers we must 
promote sustainable 
consumption by turning to 
companies that care for and 
protect the environment



161160

Greenwashing: an unsustainable strategy

the production of the product or even the chosen packaging. In this way, 

they are also trying to encourage consumers to follow a sustainable and 

environmentally friendly lifestyle, to understand their customers’ needs, 

and anticipate them by going beyond fashions.

Thus, as consumers we must promote sustainable consumption with 

those companies that really strive to improve the environment and are 

actively participating in the cause. And this is where deeds are worth 

much more than words and advertising campaigns.

Green consumers: a business 
opportunity for brands

Carolina Luis Bassa
DIRECTOR OF THE MASTER’S DEGREE IN MARKETING
DIRECTOR OF THE MERCADONA CHAIR IN CIRCULAR ECONOMY

Alicia De Los Reyes López
ALUMNI OF THE MASTER’S DEGREE IN INTERNATIONAL BUSINESS

Consumers of ecological products are those who transfer their commitment 

to planetary well-being to their purchasing habits and opt for items with 

a lower impact on the environment, health, and society. This type of 

consumer is usually related to people 

who are well-informed and concerned 

about new developments in the 

ecological policies of companies. 

Calomarde (2000) defined them as 

individuals who have become aware 

of the preservation of the natural 

environment and whose behaviour is influenced by internal variables (values 

and personality) and external variables (information, advertising, and social 

groups to which they belong). 

Moreover, these customers are aware that, by refusing to buy products 

manufactured using environmentally damaging techniques, they can 

discourage their production and, at the same time, attract the attention 

of companies, showing themselves as a new market niche and business 

Green consumers translate 
their commitment to planetary 
well-being into their purchasing 
habits and tend to be well-
informed consumers
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opportunity. In this way, green consumers avoid items that:

	■ Pose a health risk

	■ Are harmful to the environment during their manufacture, use, or 

subsequent disposal

	■ Consume a lot of energy

	■ Have excessive packaging

	■ Involve the abusive or cruel use of animals in processing

	■ Negatively affect other peoples or countries

Currently, consumers of green products draw a rather heterogeneous map 

globally [see graph 1], although the United States leads the ranking with 

44,721 million euros invested in green consumption in 2020. At the top of 

the European list are countries such as Germany and France (Ecovalia, 2021). 
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Graph 1. Countries with the most eco-friendly consumers. Source: Ecovalia (2021)

Spain, the European Union country with the largest area of land devoted 

to organic agricultural production, has been among the top ten countries 

in terms of consumption of organic products since 2016 (IFOAM EU Group, 

2016). Furthermore, according to Ecovalia’s Annual Report on Organic 

Production (2021), per capita spending in Spain exceeded €46.50 in 2019 

and organic consumption grew by 17%. This figure increased during the first 

half of 2020, reaching 35%. 

What do green consumers look for, value, or reject?

Young people, especially those born in the last two decades of the 20th 

century (so-called millennials), are the group most involved in organic 

consumption and most aware of healthy and sustainable purchasing habits 

over time. The purchase of fresh organic products is the central element of their 

purchases, as they perceive it as important for their health (Ecological, 2018).

Consumer expectations and purchasing demands are putting 

increasing pressure on global manufacturers to produce sustainable 

and environmentally responsible 

products. A study by the IBM Institute 

for Business Value shows that factors 

considered by green shoppers include 

making products that are “clean”, 

healthy, recyclable, and which have a 

high organic content.

Increasingly, we are seeing the 

emergence of new consumers involved in the purchase of sustainable and 

eco-friendly products, especially millennials, who are concerned about 

issues such as the environment, care for the planet, biodiversity, and 

society. However, a survey conducted by PwC in 2021 reveals that consumer 

purchasing decisions have changed forever because of COVID-19. According 

to the survey, 40% of shoppers in Spain say they now feel much more 

environmentally friendly than before the pandemic. 

But what is holding back an increase in the number of green consumers? 

According to a study by the UPF Barcelona School of Management, the 

The high price of products 
and a lack of confidence in 
the veracity of their origin are 
the main factors holding back 
an increase in the number of 
organic consumers, according 
to a study by the UPF-BSM
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main factor is the high price of products, followed by a feeling of mistrust 

about the veracity of their sustainable origin [see graph 2].
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Graph 2. Impediments to buying organic products, or reasons why they are not purchased. 

Source: López (2021)

Towards LOHAS consumption

The term LOHAS (Lifestyles of Health and Sustainability) was created by 

the Natural Marketing Institute in 2008 with the aim of segmenting and 

identifying the group of people who 

were beginning to show a certain 

interest in ecological aspects and the 

origin of the products they consume. 

According to the report, the LOHAS 

segment prioritises healthy and 

sustainability-based lifestyles with 

the aim of preserving the environment.

Importantly, LOHAS consumers are willing to pay more for green and ethical 

products and are active on many digital media channels and social networks. 

In this sense, companies that want to reach green shoppers will need to 

understand the values and factors that LOHAS consumers consider, while 

developing marketing strategies aligned to their expectations.

Companies that want to 
reach LOHAS consumers must 
understand their values to 
develop marketing strategies 
aligned to their expectations

The never-ending road 
to sustainable people 
management

Nia Plamenova
LECTURER ON THE MASTER’S DEGREE IN HUMAN RESOURCES
LECTURER IN THE BUSINESS AND MANAGEMENT STRATEGY DEPARTMENT

Integrating sustainability into Human Resource Management (HRM) was 

a necessity even before COVID-19 induced a transformation of work. The 

pandemic has, however, re-shaped many businesses and some refer to 

the current environment as BANI 

(Brittle, Anxious, Nonlinear, and 

Incomprehensible).

While we have yet to see what a 

“post-COVID” world looks like, new 

technological developments keep 

emerging with long-term implications 

for employees, HR practitioners, and leaders. Hence, sustainable people 

management needs to be constantly and consistently re-imagined. 

From the point of view of employees, sustainability is challenged by the 

reshuffling of priorities throughout the pandemic. This is exemplified in the Great 

Resignation (USA), where only in July 2020 over 4 million people quit their jobs. 

Despite the exaggerated media coverage of the phenomenon, it’s undeniable 

that automation and remote work have affected people’s relationship to 

work all over the world. Raymond Torres, Director for Macroeconomic and 

International Analysis at Funcas, called it “the great re-thinking of work”.

Integrating sustainability into 
Human Resource Management 
was a necessity even 
before COVID-19 induced a 
transformation of work
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Employees’ needs

Within the particularities of each organization, employers need to check 

(instead of assuming) what their employees consider to be a sustainable 

future. For instance, flexible remote work is commonly assumed to be 

welcomed, but more specificity is necessary: for whom does it work best 

and worst? How do we measure the effect on performance? Where is the 

inflection point where flexibility starts to bring more harm than good? What 

needs to be changed in management for optimal results?

Other sustainability issues of remote work are that:

	■ Flexibility and autonomy are not the same thing

	■ Remote work’s impact on communication changes organizational culture, 

with unknown long-term consequences

	■ The relationship between remote work and work-life balance is different 

for every worker.

Remote work is just one aspect of the employee experience, yet it illustrates 

the complexity of pursuing sustainability, complicated further by legal 

restrictions, and antiquated mindsets. 

To address the numerosity of unknown variables, it’s vital that employees’ 

perceptions are researched carefully when designing sustainability policies. 

Individualized commitment to 

employees tends to be reciprocated 

through conductive work behaviours 

and less turnover, both necessary for 

sustainability. 

From the point of view of HR 

practitioners, a long-standing trend 

is to promote employee well-being, 

yet in practice most organizations 

fall short, because doing so entails sacrificing financial gains. Sustainability 

requires that employers expand their role in employees’ financial, physical, 

and mental well-being, by making the employee experience more central 

It’s vital that employees’ 
perceptions are researched 
carefully when designing 
sustainability policies. 
Individualized commitment 
to employees tends to be 
reciprocated

(e.g. enhanced sick leave, adjusted working hours, and facilitation of 

childcare). The question is how to balance the duality between having 

consistency of HR policies while simultaneously differentiating between 

the employee groups and their needs. 

In addition, sustainability requires an incorporation of green HRM, raising 

awareness of work’s ecological impact and the role of employees in 

implementing green practices (easy to lose sight of). Encouraging employees 

to work from home or use ecological means of transport is not enough – 

people management practices need to show (not tell) employees there is 

real commitment to sustainability. It needs to be obvious to stakeholders 

that the organization is walking the walk as well as talking the talk.

Sustainable leadership

As for leaders, generally, their role has been vastly exaggerated. Currently, 

however, a leader is indeed of major importance: during turbulent times 

people tend to consolidate around an axis of leadership. Sustainable 

leadership has been defined around seven principles:

	■ Facilitating continuous learning

	■ Securing success over time

	■ Sustaining the leadership of others

	■ Addressing social justice

	■ Developing (rather than depleting) human and financial resources

	■ Developing diversity and capacity

	■ Engaging in the preservation of the environment

Many models have been considered as “ideal” for sustainability, such as 

situational leadership, service leadership, transformative leadership, and the 

leader-coach model. However, an integration of elements from all these may 

be too much to ask and an interesting question has emerged, both in academic 

literature and in practice: should we split the leadership role in order to improve 

sustainability? Do we need one role related to the technical, hard aspects of 

management, and a different one for the soft, social aspects?.
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What is clear is that predicting, and directive management needs to give way 

to probabilistic thinking, planning for various scenarios and accentuating 

resilience, using iterative processes where new policies are rolled out quickly 

so that kinks can be worked out, and the policies can be reinvented with 

the aim of sustainability. Finding the balance here is key: providing enough 

time for new sustainability policies to 

be implemented but not too much 

time which allows useless practices 

to carry on far too long. 

Combining green, social, and economic 

HRM and balancing them is the major 

challenge for sustainability. On the 

bright side, the pandemic may have 

propelled sustainable people management, by altering communication 

dynamics and accentuating the centrality of employee well-being.

Should we split the leadership 
role in order to improve 
sustainability? Do we need one 
role related to the hard aspects 
of management, and a different 
one for the soft aspects?

Limits of frustration and certain 
leaderships

Toni Aira
DIRECTOR OF THE MASTER’S DEGREE IN POLITICAL AND INSTITUTIONAL COMMUNICATION
DIRECTOR OF THE AGBAR CHAIR OF INTERNATIONAL STUDIES IN INSTITUTIONAL COMMUNICATION 
FOR DEVELOPMENT AND SUSTAINABLE GROWTH

Do you remember a TV show entitled “I have a question for you, Mr 

President”? The concept had already been successfully tested in other 

countries and consisted of simulating the prime minister going down the 

street being held accountable by citizens. After the prime minister, and 

following the good ratings, other political leaders would also take part. 

All the leaders went onto the show with great caution, wanting to project 

the image of politicians who were not afraid to submit to examination by 

their electorate, even though they 

were aware of the risks involved in a 

live show with a barrage of questions. 

At any moment, a surprise could 

be unleashed and a bad answer on 

the price of coffee could embarrass 

the politician in question. That is 

precisely what happened to José Luis 

Rodríguez Zapatero: he pretended to be friendly, but when he said that a 

coffee cost eighty cents, he sounded like a Martian.

Something similar happened to the world leaders deployed in Glasgow in 

autumn 2021 for the United Nations Climate Change Conference (COP26). 

The big difference was that they could not spare themselves that date in 

the face of world public opinion. But clearly, they are linked to that televised 

The world leaders deployed 
in Glasgow for COP26 had to 
scrutinise the most precious 
and, at the same time, most 
fragile thing a politician has: 
credibility
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experience by the risk to which they subjected the most precious and, at 

the same time, most fragile thing a politician has: credibility. 

Managing expectations

In the hyper-accelerated times we live in, in an era of “turbo-politics”, the 

contrast between what leaders promise and what they do is more immediate. 

If it exists, the deception, the simulation, the posturing is seen first. If we add 

to this a politics that, in order to make an impact on the dispersed attention 

of the citizenry, must raise the decibels of its promises, we see one of the 

main causes of political disaffection in our times portrayed before summits 

such as the one in Glasgow. Too many citizens are quickly, constantly, and 

exaggeratedly frustrated. 

This is what leads to the generation of exorbitant expectations that are 

soon and flagrantly frustrated. And this is where credibility plummets, when 

leadership lacks coherence. That is, the correspondence between what you say 

you do and what you actually do. The diaphanous correlation between what 

you say you are and what people can verify that you are.

The rules of the game are tough, but the politicians who have risen to the top, 

in theory, know how to move in this swampy territory. Do we live in a social 

and media ecosystem that turns the anecdote into a category and entertains 

itself with what is most eye-catching? 

Undoubtedly. This applies to a leader 

who pretends to be approachable but 

does not know what a coffee costs. It 

works for a US president who takes on 

important commitments and makes 

forceful speeches against climate 

change where his predecessors would 

never have gone, but who at the same 

time falls asleep when other attendees speak in a summit on climate change 

or who arrives in a convoy of polluting cars that ends up being the news.

The social and media ecosystem 
is entertained by the most eye-
catching things, such as the 
arrival of the US president at a 
climate summit in a convoy of 
polluting cars

Speech and action, aligned with care of the planet

Joe Biden is a clear example of the risks that political leaderships of today run 

by not sufficiently adjusting their promises and actions at all levels. He has had 

the largest and fastest decline in popularity of any president in his country. 

So great was the expectation generated by the change that the simple 

replacement of Donald Trump as the head of the Oval Office would entail, that 

the blow has been a scandal. The internal divisions within the Democrats, the 

costly day-to-day management of the post-pandemic period and, above all, 

the limits of the institutional and political leadership of a president who came 

to office more on the demerits of his adversary than on his own merits. 

But not all world leaders are Biden, nor are they irretrievably destined to 

fail in governance in general and climate governance in particular. COP26, 

apart from the necessary returns 

it should bring in the fight against 

climate change, may also have 

become a good marker of the limits of 

frustration to which world leaders can 

continue to subject their citizens with 

respect to this great challenge. It 

may have served both to do this and, 

at the same time, to show even more clearly the limits of certain political 

leaderships. And from there, to possibly help produce some reaction, of course. 

Neither Russia, China, nor Turkey were represented at the highest level at 

COP26. This did not show their political leaderships, their countries, and 

their societies in a good light (Putin would later repeat this mistake again 

with Ukraine, albeit at a different level). Those who did play the game with 

their leaders at the forefront deserve, at the very least, that their rulers 

accompany photos and speeches with coherent and aligned action. Either 

that or, if not, they should be punished electorally and other leaders who are 

prepared to take the action that the sustainability of the Earth demands 

should be rewarded. Both scenarios could have a positive impact on the 

global climate and on the atmosphere that accompanies an overly polluted 

relationship between citizens and politics around the world.

Reward leadership that is 
prepared to take the action that 
Earth’s sustainability demands 
or punish electorally those 
who do not: both scenarios are 
positive for the planet



173

Sport and sustainability: game on the line

172

Sport and sustainability: 
game on the line

Xavier Moya
DIRECTOR OF THE MASTER’S DEGREE IN SPORTS MANAGEMENT

“Sport has the power to change the world. It has the power to inspire, to bring 

people together in a very special and unique way.” The words of South African 

leader Nelson Mandela demonstrate that sport is more than a discipline in 

which individuals engage in physical activity or compete to achieve specific 

goals. Sport has the capacity to 

transcend its sphere and generate 

change on an economic, social, and 

environmental level. 

Climate change is a global emergency 

for our planet and for future generations, 

and in the face of this terrible scenario 

sport must help to generate changes aligned with the achievement of the 

Sustainable Development Goals (SDGs) of the 2030 Agenda through good 

management and the transmission of values.

Sport: a driving force for change in the face of global alarm

According to the Global Annual to Decadal Climate Update, published by 

the UN’s World Meteorological Organization, it’s 90% likely that the period 

2021–2025 will see the warmest year on record and that, with about a 40% 

probability, in at least one of the next five years the average annual global 

Sport must be exemplary 
in its management and 
commit to practices based 
on sport ecology to mitigate 
some of the environmental 
consequences it entails

temperature will temporarily rise by 1.5 °C above pre-industrial levels.

These factors could mean more ice melt, higher sea levels and more heat 

waves and extreme weather events with greater impact on food security, 

health, the environment, and sustainable development. Against this 

backdrop, it is imperative that organizations can strike a balance between 

economic development and environmental sustainability. 

Major events such as the organization of a World Cup led to the emission 

of 2.8 million tonnes of CO₂ into the atmosphere. The 2019 London 

Marathon left behind more than 350,000 plastic bottles along its route 

through the British capital. During the same year, more than ten tonnes 

of sports equipment and waste 

was collected on Everest, which is 

becoming increasingly overcrowded 

with climbers.

Sport must be exemplary in its 

management and move towards a 

practice based on sport ecology to mitigate some of the environmental 

consequences that are currently occurring. Through sustainable sport, 

we should be able to reduce the ecological footprint of sport and event 

organization.

Sustainability from different perspectives

Many sports organizations and entities of different sizes are already 

progressively incorporating environmentally responsible actions and include 

sustainability as an essential element in their priorities. 

The International Olympic Committee (IOC) has placed sustainability and 

climate change at the heart of its strategic plan. Since the Rio 2016 Olympic 

Games, sustainable goals have been set and 15 of the 18 targets proposed for 

the period 2017–2020 have been fully achieved. For the 2021–2024 period, 17 

new objectives have been set, related to climate, biodiversity, circular economy, 

mobility, resource management, the creation of sustainable infrastructures and 

Major events such as the 
organization of a football World 
Cup cause 2.8 million tonnes 
of CO₂ to be emitted into the 
atmosphere
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buildings, and carbon mitigation. The IOC’s intention is to encourage Olympic 

host cities to address sustainability as a strategic issue. 

There are other initiatives which show sport’s contribution to sustainability, 

involving both organisers and sponsors. The Valencia Marathon, together 

with Coca-Cola, has promoted the “Bottle to Bottle” project, which 

consists of reusing waste and converting it into new resources through 

recycling, giving bottles a second life. With this project, more than 1 million 

bottles have been collected and will be used for the next edition of the 

race. Along the same lines, the sports brand Adidas tested the reduction 

of plastic with foldable rubber cups – weighing just 10 grams – at the 2018 

Berlin Marathon: runners could carry the cup in their shorts and refill it at 

the refreshment posts. 

Sportswear brands are also playing their part and some global sports 

equipment manufacturers have embraced sustainable sport with innovative 

clothing, footwear, and articles made from recycled plastic, natural fibres 

such as organic cotton, and fibres without waterproofing chemicals such 

as perfluorocarbons. Many of the T-shirts distributed at popular races 

are made from recycled materials. For example, Nike created the “Move 

to Zero” movement to protect the 

environment, reduce their carbon 

footprint, and reach zero waste 

through sport.

Other increasingly common proposals 

are the use of renewable energies, 

energy efficiency in sports facilities, 

the promotion of free public transport 

or the use of bicycles for participants 

to get to an event, and the consumption of locally sourced organic food. 

This set of good practices has led many organizers of sporting events to 

obtain national and international certifications and seals that distinguish 

them as environmentally sustainable events, as well as obtaining data 

on CO2 emissions, water consumption, and environmental footprint that 

reinforce the actions they carry out. 

The International Olympic 
Committee has placed 
sustainability and climate 
change at the heart of its 
strategic plan and intends to 
encourage Olympic host cities 
to do the same

Sport’s awareness of the environment is clear and has become more forceful 

in recent years, with great effort and resources being allocated to continue 

collaborating in this area. The combination of sustainability and sport is 

more present than ever and has the power to continue to generate change 

and contribute to the transformation of the world through concrete actions 

that promote environmental protection.
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We live in a difficult century, and we are a generation that has set out to undertake 

great changes. I want to believe that the transformation will be positive and 

that the Sustainable Development Goals (SDGs) and the Paris Agreement will 

contribute to changing the direction that we take, as a society and as individuals, 

away from the one followed during the 20th century. At least, the intention is to 

walk a more humane and more responsible path with the planet.

It is also important to remember that this is the first time that we have set these 

goals globally. All countries, as a community, can now be aware that actions have 

global consequences on the climate, migration, inequality and, of course, health.

At the same time, and not exclusively, but complementary, it is the moment of 

individual awareness, as changes apply to each and every one of us, as people, 

professionals and consumers. Naturally, this includes civil society, businesses and 

public administrations. States, societies, organizations and entities, groups and 

individuals should be aware of their interdependence, that they need each other 

for the intention to become a reality. Or, rather, realities.

Because, I insist, it is about producing an essential transformation, which 

permeates all aspects of life. The decisions of our time are more complex than 

in the recent past and in previous generations because this new paradigm forces 

us to incorporate in each of them the responsibility of caring for the planet and 

other people.

But the truth is that change is difficult. If we think about it, there are solutions 

for almost everything, although some are more mature than others, some of 

them are not mature enough. Although it seems that our heads have understood 

that change is essential and that we need it personally and collectively, we are torn 

between the fear of change and the impulse of solidarity, both very human conditions.

In our actions, the changes are minor because they can imply resignations and 

risks that we fear or do not want to assume. But if we look at our lives, we see that 

the changes do not have to be mistakes or problems, but learning outcomes and 

opportunities to open windows for the future, especially if they are in the direction 

of sustainability, justice and the improvement of life.

In the 20 years that I have been at Triodos I have met many social entrepreneurs. 

Admirable, brave and generous people who are dedicated to improving the lives of 

people and the planet, with whom I have learned that their initiatives bring results, 

mainly for three reasons that, although they may be obvious, they are crucial. First, 

that the idea responds to a real social need; second, that the initiative has social 

acceptance; and third, that it is economically viable.

Combining these three facets is a complex art. Turning an idea to a reality and 

making it work in this society requires specialized skills and equipment that, at the 

same time, are brimming with passion and human sense. A difficult combination, 

but enormously valuable.

All help is little for the titanic task of entrepreneurship, especially in times full of 

uncertainty like those we have had to live through, also with its challenges and 

opportunities.

I believe that this book will help whoever has read it to create their own perspective, 

based on the multidisciplinary knowledge and experience provided by those who 

write it, to undertake solid social entrepreneurship projects with development 

potential. This should be the only form of entrepreneurship in the 21st century.

Mikel García-Prieto
GENERAL DIRECTOR AT TRIODOS BANK SPAIN
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