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Presentación de DIRSE 
 

Hace años, el dibujante satírico Andrés 
Rábago García, más conocido como El 
Roto, publicaba una viñeta en la que 
se veía un hombre maduro, calvo, con 
gafas, trajeado, con barba y perilla; 
que sostenía muchos libros entre sus 
brazos y, a modo de pensamiento, se 
leía una frase que decía: “Todos los 
libros de ética que tengo son robados”. 
 
Esta viñeta, propia de un genio como 
El Roto, no hace sino ilustrar uno de 
los debates más relevantes de la histo-
ria de la economía: el binomio “ética y 
empresa”. Para algunos, estas dos 
palabras son un oxímoron y, sencilla-
mente, no es posible hablar de ética en 
la empresa porque todo queda “conta-
minado” cuando entra en juego el áni-
mo de lucro. Para nosotros, desde 
DIRSE, la Asociación de Directivos de 
Responsabilidad Social de España, la 
ética es el faro que debe inspirar nues-
tra gestión porque el verdadero reto de 
la empresa hoy es tener claro que tan 
importante es el cuánto (es decir, la 
cuenta de resultados) como los cómos 
(es decir la forma en la que se consi-
guen esos ingresos).  
 
Y es ahí donde nace la razón de los 
directivos de RSC: buscar y definir los 
cómos para que, de alguna manera, 
actuasen como balanza (y como líneas 
rojas, por qué no decirlo así) para con-
seguir el cuánto.  
 
Conviene echar la mirada atrás para 
entender que los primeros códigos éti-
cos de las empresas españolas nacie-

ron en las áreas de lo que hace años 
llamábamos RSC y hoy conocemos 
más por Sostenibilidad o ESG.  
 
Nacieron desde allí porque, entre 
nuestras responsabilidades, estaba 
entender las expectativas de los 
stakeholders, trabajar por el medio y 
largo plazo, minimizar los impactos 
negativos y maximizar los impactos 
positivos que las compañías pudieran 
ocasionar como consecuencia de su 
actividad, y, todo ello, dando un paso 
más allá de lo que exigía la ley. E hici-
mos todo esto mucho antes de que 
entraran en vigor la regulación sobre, 
por ejemplo, el cumplimiento o los re-
portes no financieros. De alguna mane-
ra, la G (de Gobernanza) que contiene 
el acrónimo ESG, cobra su verdadero 
sentido cuando se pone énfasis en mi-
rar los cómos más allá de los requeri-
mientos formales del procedimiento. 
 
Por eso, el estudio que hoy presenta-
mos junto con beethik es tan relevante 
para DIRSE: porque conecta con la 
esencia misma de la profesión, que no 
es otra que entender cómo estamos 
gestionado los cómos para que sirvan 
de contrapesos a los cuantos y más 
especialmente en las consecuencias 
que pudiera tener la empresa en el 
desarrollo económico social y ambien-
tal. Los resultados son relevantes por-
que entre otras cosas, nos dice que 
estamos en el camino adecuado… pe-
ro que aún nos falta mucho por hacer. 
Afortunadamente, esta profesión tiene 
tarea por delante. 

 
 

Alberto Andreu Pinillos 
Presidente DIRSE 
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Presentación de beethik 
 

“No seremos nunca demasiado humanos: si algún horizonte tiene sentido es el de 
ser más humanos”  

Josep Maria Esquirol (2021). 
 

Quizás esta frase represente esencial 
y radicalmente la intención última del 
presente estudio sobre el estado de la 
gestión ética de nuestras organizacio-
nes o, incluso más allá, el propósito 
que nos sirve de guía para todo lo que 
hacemos en beethik. 
 
J. M. Esquirol (2021) nos interpela y 
nos alerta sobre una triste paradoja en 
la que vivimos en la actualidad. Lo ha-
ce a través de una réplica al transhu-
manismo, o lo que él llama una de las 
evasiones ideológicas más destacadas 
de nuestra época. La paradoja dice 
así: “aspirar y creer que podemos ir 
más allá de lo humano, haciendo corto 
de humanidad, es decir, perdernos, y 
no ver que el horizonte más importante 
no es el que está allá a lo lejos, sin el 
que va más adentro”.  
 

¿Será que está en peligro nuestra 
capacidad de pararnos y pensar?  
¿Será que estamos dimitiendo de 
nuestra responsabilidad?  
¿Será que estamos perdiendo la 
confianza en nosotros mismos, en 
lo humano, no solo como personas 
individuales, sino también como 
colectivo, como organizaciones, 
como sociedad? 

 
De eso va este estudio: de encontrar 
las respuestas a estas preguntas, de 
reconectar con nuestra humanidad, de 
la búsqueda de recursos útiles para 
gestionar nuestra incertidumbre de es-
te viaje colectivo repleto de compleji-
dad. 
 
 

De pararnos y pensar. Porque pensar 
es orientarse en la vida, es una apro-
ximación continua e inacabada a la 
búsqueda de sentido. Sócrates decía 
que pensar es tener cuidado de la ciu-
dad; la ciudad se cura por la generosi-
dad del pensamiento. 
 
Pensamiento y generosidad que siem-
pre se traducen, y adquieren pleno 
sentido, en la acción, al afrontar lo que 
nos pasa en las situaciones existencia-
les y cotidianas, como individuos, pero 
sobre todo como personas y organiza-
ciones en relación, en comunidad.  
 
En eso consiste la ética de nuestra 
responsabilidad, en darnos cuenta 
(pensar, sentir, gestionar las emocio-
nes que se generan en la relación con 
[el otro]), conectar con nuestra huma-
nidad más [radicalmente] humana, y 
responder actuando en consecuencia. 
 
Y así, podemos ir recuperando la con-
fianza en nosotros, desde la alteridad, 
porque sin la confianza no nos queda 
nada. Solo desde la confianza pode-
mos hacer avanzar nuestras organiza-
ciones, cooperando, colaborando y 
generando organizaciones más éticas 
y [radicalmente] responsables con las 
personas, la sociedad y el planeta. 
 
Es nuestro más profundo deseo que el 
presente estudio contribuya a ello. 
 
José Antonio Lavado 
Nekane Navarro 
Socios fundadores de beethik 
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Resumen ejecutivo 
 
Si bien es cierto que la ética es hoy 
una prioridad, como muestran di-
versos estudios de tendencias y 
realidades organizativas actuales, 
esto no siempre se refleja en la acción 
cotidiana de las organizaciones. 
 
Por eso DIRSE y beethik hemos deci-
dido realizar el presente estudio para 
saber dónde estamos y actuar, de 
manera coherente, para impulsar el 
avance de las organizaciones hacia la 
excelencia ética. 
 
El objetivo es recuperar la confianza en 
nuestras organizaciones y acelerar su 
transformación hacia modelos de ne-
gocio éticos y [radicalmente] res-
ponsables con las personas, la socie-
dad y el planeta. 
 
Entre las conclusiones del estudio en-
contramos fortalezas vinculadas al 
avance que hemos experimentado en 
la expresión de nuestros compromisos, 
riesgos que podemos evitar si actua-
mos con una visión global y radical de 
todas nuestras responsabilidades, 
oportunidades que podemos aprove-
char si aplicamos recursos y herra-
mientas que tenemos a nuestra dispo-
sición  y todo ello con el sentido que le 
da el reto de aspirar a conseguir la 
máxima credibilidad y confianza de 
todas las partes con intereses legíti-
mos en nuestra actividad. Las principa-
les conclusiones son las siguientes: 
 

 
 
Las fortalezas 
 

• En la mayoría de nuestras orga-
nizaciones disponemos de de-
claraciones y compromisos 
institucionales - propósitos, va-
lores, principios, códigos de 
conducta…- que orientan la ac-
ción y definen las bases éticas 
de lo que queremos ser. 

 
Los riesgos 
 

Existe un amplio camino por reco-
rrer para: 
• Aplicar la ética en la toma de 

decisiones. 
• Desarrollar un sistema de indi-

cadores de gestión ética 
(coherencia percibida, confianza 
de los grupos de interés, etc.). 

• Gestionar el talento ético de 
nuestros equipos. 

• Estructurar el diálogo con 
nuestros grupos de interés 
para la consecución de relacio-
nes de confianza. 

 
La oportunidad 
 

• Integrar en nuestros sistemas y 
en nuestra cultura herramientas 
de gestión ética para fortalecer 
la coherencia, la credibilidad y 
la confianza que nos legitima 
para actuar. 
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El reto ético  
 
Reducir la brecha entre [lo que decimos] en nuestras declaraciones y [lo que 
hacemos] en el día a día. 
 
 
El 75% de las organizaciones incorpora la ética en el propósito, pero tan solo el 
26% dispone de sistemas para integrarla en la toma de decisiones. 
 
 
Fig. 1. SÍNTESIS DE LA BRECHA ENTRE LAS DECLARACIONES Y LA GESTIÓN 
ÉTICA EN LAS ORGANIZACIONES 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados del estudio DIRSE-beethik (2021) 

 
 

 
Los contenidos del estudio y la estructuración de resultados, se basan en el modelo beethik 

que hace referencia al conjunto de recursos, espacios y herramientas que son útiles para 
impulsar la gestión y la cultura ética en nuestras organizaciones. 
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Introducción 
La importancia de la gestión ética de las organizaciones 
hoy 
 

Lo que para algunos son solo pala-
bras, está adquiriendo más y más im-
portancia en los últimos años, porque 
la brecha entre [lo que decimos] y [lo 
que hacemos] en el día a día es toda-
vía muy amplia. 

Así lo demuestra, por ejemplo, 
el Barómetro DIRSE-EY (2020) sobre 
la relevancia y las funciones dirse, en 
donde la ética empresarial es el tema 
que más crecimiento demuestra (6 
puntos porcentuales), entre antes de la 
covid-19 y noviembre de 2020. 
 
 
Fig. 2. LOS 7 TEMAS PRIORITARIOS PARA LA 
FUNCIONES DE LOS DIRSES 

 

 
Fuente: Barómetro DIRSE-EY (2020) 

 
No es esta la única investigación que 
hace referencia a la ética y la respon-
sabilidad. En el informe sobre tenden-
cias en reputación y gestión de intan-
gibles de Corporate Excellence & Can-
vas (2021): “fortalecer un liderazgo 
responsable es el asunto más relevan-

te para los profesionales encuestados, 
con una importancia de 8,4 sobre 10”. 
Fig. 3. LOS 15 TENDENCIAS DE MAYOR 
RELEVANCIA SOBRE REPUTACIÓN Y GESTIÓN 
DE INTANGIBLES  

 
Fuente: Corporate Excellence & Canvas (2021) 

 

Es incuestionable que la ciudadanía, y 
también los propios profesionales, es-
tán exigiendo, cada vez más, organi-
zaciones con sensibilidad y capacidad 
para generar valor ético, como base 
esencial de la creación de valor social, 
ambiental y económico. 
 
Sin embargo, el gap existente entre las 
expectativas de los ciudadanos y su 
percepción de la ética empresarial es 
todavía muy amplio.  
 
Así lo muestra el barómetro sobre con-
fianza de Edelman (2021), que indica 
que ninguna institución es considerada 
competente y, además ética: 
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Fig. 4. LOS 15 TENDENCIAS DE MAYOR RELEVANCIA SOBRE REPUTACIÓN Y GESTIÓN DE 
INTANGIBLES

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fuente: Edelman (2021)

También el informe “20 años de RSC/ 
Sostenibilidad en las empresas es-
pañolas: Evolución y tendencias” (Mer-
co & DIRSE, 2021) muestra la ética 
como la principal debilidad corporativa. 
 
Fig. 5. EVOLUCIÓN DEBILIDADES 
REPUTACIONALES DE LAS EMPRESAS 2014-
2020 

 
Fuente: Merco & DIRSE (2021) 

 
Para revertir estas tendencias, “The 
Ethics Study 2021. Business leaders 
on translating aspiration into action” de 
Principia (2021) concluye que es nece-
sario desarrollar nuevas capacidades 
para: 
 

Integrar el propósito, la ética y los valo-
res en la estrategia y la toma de deci-
siones: 
 

1. Perseguir un propósito más allá de 
los beneficios económicos. 

2. Anclar la toma de decisiones en 
valores y principios. 

3. Capacitar a todos los empleados 
para que consideren la ética en la 
toma de decisiones. 

4. Aplicar métricas de seguimiento no 
financieras, que midan el progreso 
e impacto social. 

5. Aplicar métricas de seguimiento no 
financieras, que midan el progreso 
e impacto social. 

Conformar una cultura ética e inclusi-
va: 
 

6. Garantizar una cultura inclusiva 
que cree oportunidades para to-
dos. 

7. Definir, monitorizar y hacer segui-
miento de una cultura que permita 
a las personas hacer lo correcto. 
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Maximizar el impacto positivo y preve-
nir perjuicios sociales y ambientales: 
8. Evitar que los productos y servicios 

se utilicen para causar daños. 
9. Incorporar la evaluación del impac-

to social en las decisiones de inno-
vación y diseño. 

10. Realizar acciones públicas para 
abordar la injusticia social.  

11. Adoptar una posición pública y un 
compromiso ante cuestiones socia-
les controvertidas. 

 
Fig.6. CAPACIDADES CLAVE PARA INTEGRAR LA ÉTICA (% DE RESPUESTAS QUE CONSIDERAN ESA 
CAPACIDAD COMO “IMPORTANTE” O “MUY IMPORTANTE”) 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fuente: Principia (2021) 

 

Necesitamos culturas empresariales 
abiertas a explorar nuevas maneras de 
introducir y aplicar la ética en la ges-
tión; decididas a construir una infraes-
tructura ética, es decir, un conjunto de 
herramientas, recursos, sistemas e 
indicadores para transformar las orga-
nizaciones en experiencias más huma-
nas y sostenibles.  
 
Empresas y organizaciones que contri-
buyan a: 
 

• Reducir el estrés ético, aumentar la 
coherencia y reducir la brecha en-
tre [lo que decimos] y [lo que ha-
cemos]. 

• Fortalecer la autenticidad, es decir, 
interiorizar la creencia en el propó-

sito, en los principios y valores y en 
la importancia de aplicarlos en la 
acción. 

• Desarrollar las capacidades y el 
talento ético de las personas para 
poner nuestras organizaciones al 
servicio de estas, de la sociedad y 
del planeta. 

 
 
Todos estos estudios apuntan a la im-
portancia de ejercer nuestra responsa-
bilidad de manera radical, de buscar 
nuevos modelos de gestión y de rela-
ción, con capacidad de generar con-
fianza con todos los grupos de interés 
y asegurar la legitimidad necesaria pa-
ra seguir operando. 
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Por qué este estudio: razones, oportunidad y objetivos 
 

 

En muchas de nuestras organizaciones 
disponemos de declaracio-
nes/propósitos, valores, principios, có-
digos de conducta, etc.- que definen 
las bases éticas de lo que queremos 
ser y de nuestra cultura deseada.  
 
Pero entonces: 
 

• ¿Por qué los estudios nos indi-
can que seguimos perdiendo 
confianza?  
 

• ¿Es suficiente la coherencia 
que transmitimos entre [los que 
decimos] y [lo que hacemos]? 

 
• ¿Tiene la ética algo que decir-

nos sobre cómo cerrar esta 
brecha? 

 
Ante estas preguntas parece sensato, 
y valiente, pararnos a pensar y anali-
zar cuál es el estado de la gestión 
ética de nuestras organizaciones. 
 

Los resultados nos ayudarán a saber 
dónde estamos y a descubrir herra-
mientas de gestión ética para reducir 
la brecha entre lo que decimos en 
nuestras declaraciones corporativas y 
lo que hacemos en el día a día. 
 
Para ello, DIRSE y beethik han desa-
rrollado este estudio compartiendo los 
siguientes objetivos: 
 

1. Analizar el estado de la ges-
tión ética de las organizaciones 
de nuestros entorno para saber 
dónde estamos. 
 

2. Descubrir y aplicar recursos y 
herramientas de gestión ética 
para bajar los valores a la ac-
ción y fortalecer la confianza.  

 
3. Acelerar la transformación hacia 

modelos de negocio éticos y 
[radicalmente] responsables 
con las personas, la sociedad y 
el planeta. 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Capítulo 1 

Marco de referencia 
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El modelo beethik de gestión de la cultura ética 
 
 
La gestión ética es útil para las organi-
zaciones que gestionan todas sus res-
ponsabilidades, para aquellas que 
quieren conformar su propia identidad, 
ser protagonistas de su futuro y contri-
buir, desde su propia esencia, a la 
creación de organizaciones más autén-
ticas, humanas y sostenibles. 
 
Estas son las organizaciones [radical-
mente] responsables. Aquellas que 
integran la ética en todas sus actua-
ciones, decisiones y dimensiones, ges-
tionando sus responsabilidades (a nivel 
interno y externo) de manera integral. 
 
Desde esta base, el estudio realizado 
se basa en el modelo beethik de 
gestión de la cultura ética, que hace 
referencia al conjunto de recursos, 
espacios y herramientas que sirven 
para impulsar la gestión y la cultura 
ética en las empresas y organiza-
ciones.  
 
Los principios que inspiran el modelo 
son los siguientes: 
 
• La clave: la integración de la 

mirada de [el otro] 
 

No es posible la ética sin 
considerar la libertad, dignidad y 
autonomía de [el otro] "su" 
dignidad, al mismo nivel que la 
"mía". Esto significa abandonar la 
perspectiva egocéntrica y 
autosuficiente con la que nos 
relacionamos en una organi-zación 
convencional y tomar en serio las 
necesidades de todas las personas 
y grupos con intereses legítimos en 
la empresa, pero no como un 
medio o recurso para satisfacer 
mis intereses, sino como fin en sí 
mismo.  

 
Este concepto de [el otro] está 
relacionado con la creencia [radi-
calmente] humana de que nuestro 
progreso colectivo se realiza a 
través de la cooperación, que la 
mayor parte de la vida es una 
realidad interdependiente y no 
independiente. La mayor parte de 
los resultados que se desean 
dependen de la cooperación entre 
las personas. 
 
La esencia de esta cooperación es 
la ética de la responsabilidad, una 
actitud crítica, racional, cons-
tructiva y transformadora de 
nuestra realidad para hacer de 
nuestras organizaciones y de 
nuestra sociedad un lugar para 
vivir y convivir mejor. 

 
No es posible la ética sin integrar 
la mirada de [el otro]. Sin 
conciencia crítica [y auto-crítica] 
no es posible la ética. 

 
• La base práctica: el diálogo real 

 

Cooperar significa la participación 
real en procesos de deliberación y 
diálogo entre las personas impli-
cadas o afectadas por una deci-
sión.  
Practicando una actitud dialógica 
en nuestras relaciones estamos 
mostrando un comportamiento 
ético y, al mismo tiempo, poten-
ciando y desarrollando nuestra 
inte-ligencia colectiva. 
Sin desarrollar esta capacidad de 
diálogo y deliberación resulta difícil 
pensar que estamos respetando la 
libertad, dignidad y autonomía del 
[otro]. No es posible la ética sin 
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aplicar el diálogo y la deliberación 
en el día a día. 
 

• El reto: la confianza 
 

El concepto renovado de alteridad 
que integra la mirada de [el otro] y 
la práctica cotidiana del diálogo y 
la deliberación tienen un enorme 
poder para fortalecer la confianza, 
un activo poderoso y difícil de 
imitar. 
 

"La confianza no constituye solo 
un lubricante para el buen 

funcionamiento de la cooperación, 
sino que es la base primera para 

el establecimiento de cualquier 
tipo de interacción humana". 

Domingo García Marzá (2004) 
 
El modelo se construye en tres 
niveles: 
 
Nivel 1. Identificación y gestión de 
las responsabilidades. La responsa-
bilidad radical.  
 

Las organizaciones, como las perso-
nas, tienen un conjunto de responsabi-
lidades a las que deben dar respuesta. 
identifican y asumen [se hacen cargo], 
de todas las responsabilidades éticas 
que tienen. Las gestionan de manera 
global y ética, desde sus cimientos, 
desde sus raíces, desde su esencia, 
para desde ahí, construir su "carácter" 
y la confianza que le da legitimidad 
para actuar. 
 
Las organizaciones éticas y [radical-
mente] responsables no solo reaccio-
nan a las consecuencias de sus impac-
tos, sino que contemplan todas sus 
acciones u omisiones y "responden" 
ante preguntas esenciales: 

1. ¿Cómo queremos ser?  
Talent responsibility: es la respon-
sabilidad ética de desarrollar el ta-
lento y el liderazgo ético de las 
personas vinculadas a la empresa. 

 
2. ¿Cómo nos organizamos y go-

bernamos?  
Organizational responsibility: es la 
responsabilidad ética de concretar 
en cada momento la mejor manera 
de gobernarnos y organizarnos pa-
ra favorecer un comportamiento 
ético y transparente. 

 
3. ¿Con quién nos relacionamos y 

cómo?  
Care responsibility: es la respon-
sabilidad ética de comprender lo 
que mueve y conmueve a [los 
otros] (alteridad), de cuidar de las 
personas y grupos más vulnera-
bles. 

 
4. ¿Qué impacto generamos? 

Outcome responsibility: es la res-
ponsabilidad ética de analizar las 
consecuencias de nuestras actua-
ciones u omisiones, rendir cuentas 
con transparencia e incrementar 
nuestro impacto positivo en las 
personas, la empresa y la socie-
dad. 
 

5.  ¿Cómo tomamos decisiones? 
Dialogical responsibility: es la res-
ponsabilidad de contemplar la ética 
en la toma de decisiones practi-
cando el diálogo, la deliberación, la 
transparencia, la participación, la 
gobernanza democrática y la bús-
queda compartida de las mejores 
soluciones ante cada situación. 
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Nivel 2. Cultura organizativa. Ges-
tión de las responsabilidades en el 
marco de la cultura organizacional 
 

Asumiendo y gestionando nuestras 
responsabilidades de manara radical, 
estamos impulsando a través de la ac-
ción nuestro propósito [lo que quere-
mos ser], aumentando de forma radical 
la coherencia entre [lo que decimos] y 
[lo que hacemos] y, en definitiva, confi-
gurando nuestra cultura ética, nuestro 
ethos como empresa u organización. 
 
Así, nuestras responsabilidades son un 
recurso organizativo que debemos 
gestionar, ya sea para mantener nues-
tra cultura actual [lo que somos] (refor-
zando aquellos elementos valiosos que 
generan confianza), como para trans-
formarnos y avanzar hacia nuestra cul-
tura deseada [lo que queremos ser], 
eliminando aquellas prácticas y hábitos 
que debemos dejar de hacer e incorpo-
rando otros más éticos y confiables. 
 
Por eso es importante y útil gestionar y 
potenciar la cultura ética; es el marco 
de referencia en el que nos relaciona-
mos y actuamos para ser más eficien-
tes y coherentes, para hacernos la vida 
organizativa más fácil, para estimular 
el compromiso, para darle sentido a la 
acción colectiva y para tomar las me-
jores decisiones en todos los ámbitos 
de nuestra actividad: 
 
1. En el ámbito de las personas  

[cómo queremos ser] 
Gestionando el talento y el lideraz-
go ético, los modos de trabajar, las 
necesidades, las expectativas y el 
compromiso de todo el equipo hu-
mano. 
 

2. En el ámbito de los procesos  
[cómo nos organizamos y go-
bernamos] 
Definiendo políticas, sistemas, 
programas y procedimientos inter-
nos para asegurar un contexto éti-
co que facilite la consecución del 
propósito de la organización. 

 
3. En las relaciones con el entorno  

[con quién nos relacionamos y 
cómo] 
Dando respuesta a las necesida-
des y expectativas de los grupos 
de interés y de la sociedad inno-
vando y gestionando los procesos 
de transformación y adaptación a 
los cambios. 

 
4. En el ámbito de los resultados  

[qué impacto generamos] 
Estableciendo objetivos y sistemas 
para incentivar el comportamiento 
ético e identificando indicadores 
para valorar la evolución del esta-
do de gestión ética e impulsar 
nuestro impacto positivo en la so-
ciedad. 

 
5. En el modo de tomar decisiones 

[cómo tomamos decisiones] 
Introduciendo prácticas que favo-
recen la escucha, el diálogo, la de-
liberación, la transparencia, el en-
tendimiento y la cooperación. 

 
Nivel 3. Integración de las tradicio-
nes éticas en la gestión 
 

Para fortalecer la cultura ética y [radi-
calmente] responsable sobre la base 
del marco de referencia beethik, su-
perponemos las principales tradiciones 
éticas, aprovechando, las aportaciones 
complementarias que se producen en-
tre todas ellas.  
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Porque, como se puede ver en el gráfi-
co adjunto, cada una de las 5 tradicio-
nes éticas pone el énfasis en una las 5 
dimensiones del modelo de gestión de 
la cultura ética de beethik. 
 
Ninguna de ellas tiene la razón absolu-
ta por sí sola. Al contemplar todas ellas 
en conjunto en nuestra práctica diaria, 
nos aseguramos de tomar las mejores 
decisiones ante la incertidumbre del 
contexto de complejidad y radical 
transformación en el que estamos in-
mersos actualmente. 

En definitiva, los tres niveles mencio-
nados -responsabilidad radical, ges-
tión de la cultura e integración de 
las tradiciones éticas- nos permiten 
configurar un marco de referencia, un 
modelo para gestionar la cultura ética 
de la organización y para poder eva-
luar dónde estamos, establecer dónde 
queremos llegar y concretar en la prác-
tica lo que vamos a hacer para reducir 
paulatinamente el gap entre la situa-
ción actual y la situación deseada.

 

 
Fig. 7.  MODELO beethik DE GESTIÓN DE LA CULTURA ÉTICA

 
 

Fuente: www.beethik.com 
 
 

 

Los resultados que se presentan a continuación se estructuran siguiendo las 5 di-
mensiones del modelo: procesos, personas, entorno, resultados y toma de decisio-
nes.
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Dimensión 1: cómo nos organizamos y gobernamos 
[procesos] 
 
Herramientas, recursos y 
procedimientos que favorecen la 
aplicación de la ética en la gestión 
interna y la gobernanza de la 
organización. 
 

!   La ética está muy 
implantada en el propósito y 
los valores de la 
organización [lo que 
decimos] 

  
 

 
 
  

La empresa lo está consiguiendo - Intervalo [3,67 – 5,00] 

La empresa está progresando - Intervalo [2,34 – 3,66] 

La empresa tiene mucho camino por recorrer - Intervalo [1,00 – 2,33] 

4,16

3,98

3,68
3,6

3,05

3,69

1

2

3

4

5

Ética y propósito Formalización de los

valores

Mecanismos para

aplicar los valores en

el día a día

Órganos de gestión

ética

Espacios de reflexión

ética

total

¿Cómo nos organizamos y gobernamos?

Promedio de implantación de herramientas y recursos
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Conclusiones destacadas 
 

 

Fortaleza  
 
La ética forma parte 
del propósito en el 
75% de 
organizaciones 
participantes  
(implantado en gestión/ 
cultura) 
 
 

 

 

 
Fortaleza  
 
El 71% de 
organizaciones 
disponemos de 
valores y principios 
que sirven de guía de 
comportamiento ético 
(implantado en gestión/ 
cultura) 
  

 

 

 
En progreso 
 
El 62% de 
organizaciones 
contamos con 
mecanismos para 
asegurar la aplicación 
de valores y 
principios en el día a 
día (implantado en 
gestión/ cultura) 
 

  

3%

11%

11%

17%

58%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

1. ¿La contribución a una sociedad más ética, humana y sostenible forma parte 

del propósito, la misión o la visión de la organización?

8%

5%

16%

23%

48%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

2. ¿La organización ha formalizado por escrito sus valores y principios de 

actuación, por ejemplo, en un código de buen gobierno, un código ético o de 

conducta?
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En progreso 
 
El 61% de 
organizaciones 
disponemos de 
órganos de 
participación y 
gestión de su 
compromiso ético  
(implantado en gestión/ 
cultura) 
 

 

 

 
Área de mejora 
 
El 57% de 
organizaciones no 
hemos implementado 
espacios formales de 
reflexión ética. 
(no implantado en gestión/ 
cultura) 
 
 

 
 

  



 

 

 

 

 

 

 

Estudio 

El estado de la gestión ética en nuestras organizaciones  
21 

Dimensión 2: cómo tomamos decisiones [toma de 
decisiones] 
 
Herramientas, recursos y 
procedimientos que favorecen la 
aplicación de la ética en la toma de 
decisiones. 
 
 
 
 
 

!  Aunque la ética está en el 
propósito [lo que 
decimos] no se aplica en 
[lo que hacemos]: la toma 
de decisiones. 

 

 

 
 
 

  

2,56
2,63 2,64

2,46

2,72
2,60

1

2

3

4

5

Método para aplicar

la ética en la toma de

decisiones

Sistema para

garantizar la

participación de las

partes implicadas en

la toma de decisiones

Capacitación para la

toma de decisiones

ética

Trazabilidad de la

toma de decisiones

Catálogo de de

conflictos éticos y

toma de decisiones

Total

¿Cómo tomamos decisiones?

Promedio de implantación de herramientas y recursos

La empresa lo está consiguiendo - Intervalo [3,67 – 5,00] 

La empresa está progresando - Intervalo [2,34 – 3,66] 

La empresa tiene mucho camino por recorrer - Intervalo [1,00 – 2,33] 
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Conclusiones destacadas 
 

 

Área de mejora 
 
Solo el 26% de 
organizaciones 
participantes 
disponemos de 
sistemas para 
incorporar la ética en 
la toma de decisiones 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
  
 

 

 

 
Área de mejora 
 
Solo el 9% de 
nuestras 
organizaciones 
tenemos integrados 
en la cultura sistemas 
para garantizar la 
participación de las 
partes implicadas en 
la toma de decisiones. 
  

 

 

 
Área de mejora 
 
Tan solo el 11% de 
organizaciones 
tenemos integrada en 
la cultura la 
capacitación de 
equipos para una 
toma de decisiones 
ética. 
 

  
 
 

28%

28%

18%

12%

14%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

1. ¿La organización tiene definido un sistema de toma de decisiones que 

incorpora la perspectiva ética -el análisis de los valores en conflicto, preguntas 

sobre las implicaciones éticas de las decisiones o la articulación de procesos de 

deliberación comp

22%

31%

18%

20%

9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

2. ¿La organización cuenta con un sistema para garantizar la participación de las 

diferentes partes implicadas en la toma de decisiones?
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Área de mejora 
 
Únicamente el 8% de 
organizaciones 
hemos integrado en 
nuestra cultura 
mecanismos para 
analizar y reflejar la 
trazabilidad de las 
decisiones. 
 

 

 

 
En progreso 
 
El 36% de 
organizaciones 
hemos implantado la 
sistematización y 
documentación de las 
decisiones tomadas 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
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Dimensión 3: cómo nos relacionamos y con quién 
[entorno] 
 
Herramientas, recursos y 
procedimientos que favorecen la 
aplicación de la ética  en la relación 
con los grupos de interés y el 
entorno.  

!  La mitad de 
organizaciones cuentan 
con recursos para 
incorporar la ética en la 
relación con los grupos de 
interés, pero necesitamos 
avanzar en la gestión 
efectiva de dichas 
relaciones.

 
 

 

 
  
  

3,12

2,95
3,09

2,9 2,95 3,00

1

2

3

4

5

Diálogo estructurado

con GI (grupos de

interés)

Extensión de la ética

a los GI

Canales éticos a

disposición de los GI

Informes de gestión

ética para los GI

Aseguramiento de la

ética en proveedores

Total

¿Cómo nos relacionamos y con quién?

Promedio de implantación de herramientas y recursos

La empresa lo está consiguiendo - Intervalo [3,67 – 5,00] 

La empresa está progresando - Intervalo [2,34 – 3,66] 

La empresa tiene mucho camino por recorrer - Intervalo [1,00 – 2,33] 
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Conclusiones destacadas 
 

 

 
En progreso 
 
El 44% de nuestras 
organizaciones 
desarrollan procesos 
de diálogo 
estructurados con sus 
grupos de interés 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
   

 

 

 
 
En progreso 
 
El 39% de 
organizaciones 
llevamos a cabo 
acciones para 
trasladar el 
compromiso ético a 
los grupos de interés 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
 

 

 

 
 
En progreso 
 
El 41% de 
organizaciones 
ponemos a 
disposición  de los 
grupos de interés 
herramientas y 
canales de 
participación en 
materia de gestión 
ética 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
 

  

11%

29%

16%

25%

19%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

1. ¿La organización gestiona la relación con los grupos de interés mediante 

procesos de diálogo estructurados y periódicos?
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En progreso 
 
El 40% de 
organizaciones 
ponemos a 
disposición  de los 
grupos de interés 
informes de gestión 
de nuestro 
compromiso ético 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
 

 

En progreso 
 
Cerca del 40% de 
organizaciones 
disponen de 
mecanismos para 
trasladar la ética a la 
cadena de 
proveedores 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
   
 

23%

17%

21%

20%

19%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

5. ¿La organización dispone de mecanismos para prevenir, hacer el seguimiento 

y asegurar el comportamiento ético en su cadena de abastecimiento (cláusulas, 

procesos de homologación, visitas a proveedores, etc.)?
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Dimensión 4: cómo queremos ser [personas] 
 
Herramientas, recursos y 
procedimientos que favorecen el 
desarrollo del talento ético de las 
personas y los equipos. 
 
 
 
 
 

!  La apuesta para fortalecer 
el talento ético es aún una 
asignatura pendiente. 

 

 
  

3,01

2,62

2,44

3,11

2,58

2,75

1

2

3

4

5

Acciones para

fortalecer el talento

ético de equipos

Identificación

competencias de

liderazgo ético

Evaluación ética de la

dirección

Acciones de

sensibilización ética

Espacios de

participación para la

mejora ética

Total

¿Cómo queremos ser?

Promedio de implantación de herramientas y recursos

La empresa lo está consiguiendo - Intervalo [3,67 – 5,00] 

La empresa está progresando - Intervalo [2,34 – 3,66] 

La empresa tiene mucho camino por recorrer - Intervalo [1,00 – 2,33] 
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Conclusiones destacadas 
 

 

Área de mejora 
 
Solo el 37% de 
organizaciones 
realizamos acciones 
para fortalecer el 
talento ético de 
nuestros equipos  
(implantado en gestión/ 
cultura). 
 

 

 

 
Área de mejora 
 
El 71% de 
organizaciones 
participantes no 
tenemos definidas las 
competencias de 
liderazgo ético  
(no implantado en gestión/ 
cultura). 
    
 

 

 

 
Área de mejora 
 
El 72% de 
organizaciones no 
evaluamos el 
comportamiento ético 
de los equipos 
directivos  
(no implantado en gestión/ 
cultura). 
    

  
 
 

27%

30%

14%

12%

17%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

2. ¿La organización ha definido y concretado las competencias de liderazgo 

ético?

36%

25%

11%

15%

13%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

3. ¿La organización analiza y evalúa, periódicamente, el comportamiento ético 

de los equipos directivos y órganos de gobierno?
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En progreso 
 
El 44% de 
organizaciones 
llevamos a cabo 
acciones de 
sensibilización y 
comunicación para 
apoyar el compromiso 
ético  
(implantado en gestión/ 
cultura). 
 

 

 

 
 
Área de mejora 
 
El 75% no realizamos 
acciones periódicas 
de 
participación/diálogo 
interno para analizar y 
mejorar la aplicación 
de la ética en el día a 
día 
(no implantado en gestión/ 
cultura). 
    

 



 

 

 

 

 

 

 

Estudio 

El estado de la gestión ética en nuestras organizaciones  
30 

Dimensión 5: qué impacto generamos [resultados] 
 
Herramientas, recursos y 
procedimientos que facilitan el 
análisis de riesgos y la medición y el 
seguimiento del impacto ético 
generado. 
 
 
 
 
 

!  “Lo que no se mide no se 
gestiona”. No utilizamos 
indicadores para evaluar el 
impacto ético. 

  
 

 
 

 
 

 
  

2,8

2,41

2,23

3

2,59 2,61

1

2

3

4

5

Sistema de

indicadores para

evaluar el impacto

ético

Análisis de

coherencia percibida

(estrés ético)

Indicadores de

confianza

Auditoria ética

periódica +

compliance  (IMP)

Anticipación de

tendencias de futuro

y problemas éticos

Total

¿Qué impacto generamos?

Promedio de implantación de herramientas y recursos

La empresa lo está consiguiendo - Intervalo [3,67 – 5,00] 

La empresa está progresando - Intervalo [2,34 – 3,66] 

La empresa tiene mucho camino por recorrer - Intervalo [1,00 – 2,33] 
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Conclusiones destacadas 
 

 

Área de mejora 
 
El 63% de 
organizaciones no 
hemos implantado 
sistemas de 
indicadores para 
evaluar nuestro 
impacto ético 
(no implantado en gestión/ 
cultura). 
 

 

 

 
Área de mejora 
 
Evaluar la coherencia 
percibida entre los 
valores y su 
aplicación en el día a 
día representa una 
oportunidad para el 
75% de nuestras 
empresas. 
(no implantado en gestión/ 
cultura). 
 
     
 

 

 

 
Área de mejora 
 
Incorporar 
indicadores de 
confianza de los GI 
sobre nuestro 
comportamiento ético 
es una oportunidad 
para el 72%. 
(no implantado en gestión/ 
cultura). 
 
     

  
 

36%

25%

14%

12%

13%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

2. ¿La organización realiza una evaluación periódica interna de la coherencia 

percibida entre los valores declarados y su aplicación en el día a día?

36%

25%

11%

15%

13%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Sin evidencia

Alguna evidencia

Formalizado

Implantado en la gestión

Integrado en la cultura

3. ¿La organización analiza y evalúa, periódicamente, el comportamiento ético 

de los equipos directivos y órganos de gobierno?
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En progreso 
 
El 42% de 
organizaciones 
ircorporamos la 
perspectiva ética en 
los sistemas de 
cumplimiento 
(implantado en gestión/ 
cultura). 
 

 

 

 
Área de mejora 
 
Solo el 14% de 
organizaciones 
hemos integrado en 
nuestra cultura 
mecanismos para 
analizar tendencias de 
futuro y anticipar 
respuestas a 
problemas éticos. 
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Fortalezas, oportunidades y riesgos éticos de nuestras 
organizaciones 
 

El estudio compara el nivel de implantación de las diferentes herramientas y recursos 
analizados con la importancia que les otorgan las organizaciones. De esta compara-
ción se extraen interesantes resultados que ayudan a orientar la acción. 
 
 
Las fortalezas 
 
Las 5 herramientas con mayor nivel de 
implantación se focalizan en las de-
claraciones (el propósito, los valores 
etc.) y los órganos de gestión. 

Todas disponen de nivel de implanta-
ción superior a la importancia que se 
les atribuye, excepto el diálogo con 
los grupos de interés. 

 
 

  
Ámbitos de gestión ética: 
Toma de decisiones     Grupos de interés     Indicadores     Talento ético     Propósito y valores 
 

  

 

  

4,16

3,98

3,68
3,6

3,12

Ética y propósito (ORG) Formalización de los

valores (ORG)

Mecanismos para

aplicar los valores en el

día a día (ORG)

Órganos de gestión

ética (ORG)

Diálogo estructurado

con GI (grupos de

interés) (GI)

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

Las 5 herramientas y recursos de gestión ética

con MAYOR nivel de implantación 

4,16

3,98

3,68
3,6

3,12

3,82

3,29
3,16

2,49

4,01

Ética y propósito (ORG) Formalización de los

valores (ORG)

Mecanismos para

aplicar los valores en el

día a día (ORG)

Órganos de gestión

ética (ORG)

Diálogo estructurado

con GI (grupos de

interés) (GI)

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

Las 5 herramientas y recursos de gestión ética

con MAYOR nivel de implantación 

comparado con su nivel de importancia atribuida

Estado gestión ética Importancia atribuida
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Los riesgos 
 

 

Los indicadores de “confianza” y “cohe-
rencia percibida”, la evaluación del 
comportamiento ético de los equipos 
directivos y la ética en la toma de deci-
siones son los recursos menos implan-
tados. 

Aplicar métodos para introducir la 
ética en la toma de decisiones y 
analizar la coherencia percibida son 
los recursos con más capacidad pa-
ra reducir riesgos.  

  
Ámbitos de gestión ética: 
Toma de decisiones     Grupos de interés     Indicadores     Talento ético     Propósito y valores 
 

 
Las oportunidades 
 

 

 

Aunque estamos centrados en la ges-
tión de los aspectos más formales y 
propositivos, necesitamos actuar de 
manera transversal en todos los 
ámbitos de gestión ética. Así lo de-
muestra la priorización realizada por 
las organizaciones participantes en el 
estudio, que valoran con mayor impor-

tancia herramientas y recursos de to-
das las dimensiones. 
 
De las 5 herramientas consideradas 
más importantes, 4 requieren de 
una mayor implantación en la ges-
tión.

  

  
Ámbitos de gestión ética: 
Toma de decisiones     Grupos de interés     Indicadores     Talento ético     Propósito y valores 

 

2,56
2,46 2,44 2,41

2,23

Método para aplicar la

ética en la toma de

decisiones (DEC)

Trazabilidad de la toma

de decisiones (DEC)

Evaluación ética de la

dirección (SER)

Análisis de coherencia

percibida (estrés ético)

(IMP)

Indicadores de

confianza (IMP)

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

Las 5 herramientas y recursos de gestión ética
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1

1,5

2
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3
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comparado con su nivel de importancia atribuida

Estado gestión ética Importancia atribuida
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Principales retos por dimensiones 
 
La brecha entre [lo que decimos] en 
nuestras declaraciones y [lo que 
hacemos] en el día a día es todavía 
muy amplia. 
 
Según se aprecia en la siguiente gráfi-
ca, la dimensión “Cómo nos organiza-
mos y gobernamos” es la que muestra 
una mayor implantación, con una nota-
ble diferencia respecto a las demás. 
Entre los recursos más implantados de 
esta dimensión se encuentran los có-
digos éticos y de conducta, los comités 
de ética, los canales éticos o la inclu-
sión de la ética en las declaraciones 
institucionales (propósito, misión, vi-
sión, valores, políticas, etc.). 
 
En el lado opuesto, con un nivel de 
implantación muy inferior, se encuen-
tran:  

a) La integración de la ética en la 
toma de decisiones. 

b) La utilización de indicadores de 
evaluación del impacto ético. 

c) El desarrollo del talento ético de 
las personas y equipos de la or-
ganización. 

 
En un nivel intermedio de implantación, 
pero con una importancia atribuida 
muy elevada, se encuentra el diálogo 
estructurado con los grupos de interés.  
 
De esta manera, podemos afirmar que, 
en términos generales, hemos estable-
cido y formalizado nuestros compromi-
sos, pero tenemos un amplio camino 
de mejora para integrar la ética en la 
gestión, en la cultura y en el día a día 
de las organizaciones de nuestro en-
torno. 
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Ámbitos de gestión ética: 
Toma de decisiones     Grupos de interés     Indicadores     Talento ético     Propósito y valores 
 

 
 
 
Fig. 8. ESTADO DE GESTIÓN ÉTICA. VISIÓN GLOBAL POR DIMENSIONES 

 

 
.  

Fuente: Estudio DIRSE-beethik (2021) 
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Por lo tanto, nuestro principal reto ético es: 
 

Reducir la brecha entre [lo que decimos] en nuestras declaraciones y [lo que 
hacemos] en el día a día. 
 
El 75% de las organizaciones incorpora la ética en el propósito, pero tan solo el 
26% dispone de sistemas para integrarla en la toma de decisiones. 

 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados del estudio DIRSE-beethik (2021) 

 
 

Como se puede apreciar en el gráfico 
adjunto, para reducir esta brecha dis-
ponemos de una serie de herramientas 
y recursos que nos ayudan a: a) refor-
zar el compromiso ético en nuestras 
declaraciones, b) aplicar la ética en la 
toma de decisiones, c) desarrollar el 

talento ético de nuestros equipos, d) 
estructurar el diálogo abierto con los 
grupos de interés y e) definir indicado-
res para hacer el seguimiento y evaluar 
los avances en la gestión ética de 
nuestras organizaciones. 
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Síntesis de conclusiones apuntadas en la presentación de 
resultados por dimensiones 
 
 Fortalezas 

 
En progreso Áreas de mejora 

Dimensión 1: 
cómo nos 
organizamos y 
gobernamos 
[procesos] 
 
La ética está 
muy implantada 
en el propósito 
y los valores de 
la organización 
[lo que deci-
mos] 
 

• La ética forma parte 
del propósito en el 
75% de 
organizaciones 
participantes.  
 

• El 71% de 
organizaciones 
disponemos de 
valores y principios 
que sirven de guía 
de comportamiento 
ético. 

• El 62% de 
organizaciones 
contamos con 
mecanismos para 
asegurar la aplicación 
de valores y 
principios en el día a 
día. 
 

• El 61% de 
organizaciones 
disponemos de 
órganos de 
participación y 
gestión de su 
compromiso ético. 

 

• El 57% de organizaciones 
no hemos implementado 
espacios formales de 
reflexión ética. 
 

Dimensión 2: 
cómo tomamos 
decisiones 
[toma de 
decisiones] 
 
Aunque la ética 
está en el pro-
pósito [lo que 
decimos] no se 
aplica en [lo que 
hacemos]: la 
toma de deci-
siones.   
 

 • El 36% de 
organizaciones 
hemos implantado la 
sistematización y 
documentación de las 
decisiones tomadas. 

• Solo el 26% de 
organizaciones 
participantes disponemos 
de sistemas para 
incorporar la ética en la 
toma de decisiones. 
 

• Solo el 9% de nuestras 
organizaciones tenemos 
integrado en la cultura 
sistemas para garantizar 
la participación de las 
partes implicadas en la 
toma de decisiones. 
 

• Tan solo el 11% de 
organizaciones tenemos 
integrada en la cultura la 
capacitación de equipos 
para una toma de 
decisiones ética. 
 

• Únicamente el 8% de 
organizaciones hemos 
integrado en nuestra 
cultura mecanismos para 
analizar y reflejar la 
trazabilidad de las 
decisiones. 
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 Fortalezas 
 

En progreso Áreas de mejora 

Dimensión 3: 
cómo nos 
relacionamos y 
con quién 
[entorno] 
 
La mitad de or-
ganizaciones 
cuentan con 
recursos para 
incorporar la 
ética en la rela-
ción con los 
grupos de inte-
rés, pero nece-
sitamos avanzar 
en la gestión 
efectiva de di-
chas relaciones. 
 

 • El 44% de nuestras 
organizaciones 
desarrollan procesos 
de diálogo 
estructurados con sus 
grupos de interés. 
 

• El 39% de 
organizaciones 
llevamos a cabo 
acciones para 
trasladar el 
compromiso ético a 
los grupos de interés. 
 

• El 41% de 
organizaciones 
ponemos a 
disposición  de los 
grupos de interés 
herramientas y 
canales de 
participación en 
materia de gestión 
ética. 
 

• El 40% de 
organizaciones 
ponemos a 
disposición  de los 
grupos de interés 
informes de gestión 
de nuestro 
compromiso ético. 
 

• Cerca del 40% de 
organizaciones 
disponen de 
mecanismos para 
trasladar la ética a la 
cadena de 
proveedores. 
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 Fortalezas 
 

En progreso Áreas de mejora 

Dimensión 4: 
cómo 
queremos ser 
[personas] 
 
La apuesta para 
fortalecer el ta-
lento ético es 
aún una asigna-
tura pendiente. 

 • El 44% de 
organizaciones 
llevamos a cabo 
acciones de 
sensibilización y 
comunicación para 
apoyar el compromiso 
ético. 
 

• Solo el 37% de 
organizaciones realizamos 
acciones para fortalecer el 
talento ético de nuestros 
equipos. 
 

• El 71% de organizaciones 
participantes no tenemos 
definidas las 
competencias de liderazgo 
ético. 
 

• En el 72% no tenemos 
implantada la evaluación 
del comportamiento ético 
de los equipos directivos. 
 

• El 75% no realizamos 
acciones periódicas de 
participación/diálogo 
interno para analizar y 
mejorar la aplicación de la 
ética en el día a día. 
 

Dimensión 5: 
qué impacto 
generamos 
[resultados] 
 
“Lo que no se 
mide no se ges-
tiona”. No utili-
zamos indica-
dores para eva-
luar el impacto 
ético. 
 

 • El 42% de 
organizaciones 
ircorporamos la 
perspectiva ética en 
los sistemas de 
cumplimiento. 
 

• El 63% de organizaciones 
no hemos implantado 
sistemas de indicadores 
para evaluar nuestro 
impacto ético. 
 

• Evaluar la coherencia 
percibida entre los valores 
y su aplicación en el día a 
día representa una 
oportunidad para el 75% 
de nuestras empresas. 
 

• Incorporar indicadores de 
confianza de los GI sobre 
nuestro comportamiento 
ético es una oportunidad 
para el 72%. 
 

• Solo el 14% de 
organizaciones hemos 
integrado en nuestra 
cultura mecanismos para 
analizar tendencias de 
futuro y anticipar 
respuestas. 
 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Capítulo 4 

El viaje hacia la ética: herramientas y recursos para el 
camino 
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El viaje hacia la ética 
 

La ética confirma su sentido en la ac-
ción, en aquella acción que nos permi-
te reflejar nuestros compromisos en 
todo lo que hacemos, ganarnos la cre-
dibilidad y la confianza de los demás y 
asegurar un futuro mejor para las per-
sonas y para nuestras organizaciones.  
 
La ética es movimiento. Es un viaje 
que nos permite ir avanzando (etapa a 
etapa) hacia aquel destino anhelado 
en el que vamos reconociendo (en 
nuestro día a día) a la organización 
que queremos ser.  
 
Y es por eso que no hay dos viajes 
iguales. Cada organización deberá 
planificar y realizar el suyo propio. 
 

Capacitar a sus equipos, organizar las 
etapas y dotarse de recursos, prepa-
rarse para tomar las mejores decisio-
nes ante situaciones difíciles, dialogar 
con las personas implicadas o afecta-
das por el impacto que genera en el 
viaje, elegir herramientas para dete-
nerse y evaluar que se sigue la ruta 
más adecuada y rectificar cuando sea 
necesario. 
 
Y para eso… ¡hay que preparar bien el 
viaje! 
 

“La felicidad (como la ética) 
no es un destino al que llegar, 

sino una manera de viajar”.
       

Adaptado de Proverbio Hindú  
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Antes de salir

Punto de partida y destino
Realizar una reflexión compartida 
para analizar y consensuar -interna y 
externamente-:
- Dónde estamos: el
   estado actual de la 
   gestión ética. 
- Dónde queremos llegar: 
   cuáles son nuestro retos  
   éticos.

Plan de viaje
Dibujar una hoja de ruta (mirada 
global a largo plazo) y un plan de 
acción por etapas (periodicidad 
anual) para aplicar la ética de 
manera transversal en todas las 
dimensiones de la cultura, impul-
sando la máxima coherencia entre 
[lo que decimos] y [lo que hacemos] 
en todas nuestras actuaciones.

Herramientas y recursos

Test beethik: evidencias sobre la gestión 
ética.
http://www.beethik.com/es/tr1/ 

Sesiones de análisis, diagnóstico y co-
creación -internas y con grupos de interés-.

Proceso de priorización estratégica 
[radicalmente responsable].
http://www.beethik.com/es/pr1/ 

Las 5 dimensiones para la gestión de la 
cultura ética (para actuar de manera trans-
versal).
Marco de referencia (cap. 1). 

El equipaje
Seleccionar el conjunto de dinámi-
cas que utilizaremos para facilitar la 
transformación y cómo superar los 
obstáculos del viaje.

Dinámicas y actividades que favorecen el 
aprendizaje y la transformación de la organi-
zación.

Qué hacer
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El viaje

Compañeros de viaje
Incorporar el diálogo y el cuidado de 
las personas y grupos con los que 
nos relacionamos en el camino. 

Las mejores opciones
Diseñar e implantar un sistema que 
asegura la perspectiva ética en las 
decisiones que se toman en el día a 
día, en todos los equipos y a todos 
los niveles.

La infraestructura
Compartir los retos y principios y 
ajustar los sistemas de gestión de la 
organización para conseguir la 
máxima coherencia en la experiencia 
del camino hacia la ética.

Herramientas y recursos

Recursos que favorecen la aplicación de la 
ética en la gestión interna y la gobernanza 
de la organización. 
Dimensión 1: cómo nos organizamos y 
gobernamos [procesos]:
- Ética y propósito.
- Formalización de valores.
- Mecanismos para aplicar los valores en el 
   día a día.
   http://www.beethik.com/es/pr2/

- Órganos de gestión ética.
- Espacios de reflexión ética.

Ver las herramientas y resultados del estudio (cap. 
2, dimensión 1).

Recursos que favorecen la aplicación de la 
ética en las decisiones. 
Dimensión 2: cómo tomamos decisiones 
[toma de decisiones]:
- Método para aplicar la ética en la toma de 
   decisiones.
   http://www.beethik.com/es/dl1/

- Sistema para garantizar la participación 
   de las partes implicadas en la toma de 
   decisiones.
- Capacitación para la toma de decisiones 
   ética.
- Trazabilidad de la toma de decisiones.
- Catálogo de conflictos éticos y toma de 
   decisiones.

Ver las herramientas y resultados del estudio (cap. 
2, dimensión 2).

Recursos que favorecen la aplicación de la 
ética en la relación con los grupos de inte-
rés y el entorno.
Dimensión 3: cómo nos relacionamos y con 
quién [entorno]:
- Diálogo estructurado con GI.
   http://www.beethik.com/es/en1/

- Extensión de la ética a los GI.
- Canales éticos con los GI.
- Informes de gestión ética para los GI.
- Aseguramiento de la ética en 
   proveedores.

Ver las herramientas y resultados del estudio (cap. 
2, dimensión 3).

Qué hacer
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Comprobación de ruta y cambios 
producidos
Medir y hacer el seguimiento de los 
avances conseguidos y del impacto 
ético en el talento de nuestros equi-
pos, los grupos de interés y la socie-
dad.

Los viajeros
Capacitar a las personas y los equi-
pos como clave para asegurar la 
aplicación de la ética a lo largo del 
camino. 
Desarrollar las competencias de 
liderazgos éticos. 

Herramientas y recursos

Recursos que favorecen el desarrollo y la 
aplicación del talento ético de las personas 
y los equipos.
Dimensión 4: cómo queremos ser 
[personas]:
- Acciones para fortalecer el talento ético 
   de los equipos.
- Identificación de competencias de 
   liderazgo ético y evaluación ética de la 
   dirección.
   http://www.beethik.com/es/pe1/

- Acciones de sensibilización ética.
- Espacios de participación para la mejora 
   ética.

Ver las herramientas y resultados del estudio (cap. 
2, dimensión 4).

Recursos que facilitan el análisis de riesgos 
y la medición y el seguimiento del impacto 
ético generado. 
Dimensión 5: qué impacto generamos 
[resultados]:
- Sistema de indicadores para evaluar el 
   impacto ético.
- Análisis de coherencia percibida (test de 
   estrés ético)
   http://www.beethik.com/es/tr2/ 

- Indicadores de confianza.
- Auditoría ética periódica + compliance.
- Anticipación de tendencias de futuro y 
problemas éticos.

Ver las herramientas y resultados del estudio (cap. 
2, dimensión 5).

Qué hacer
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Las etapas [dónde poner el foco]

Distribuir responsabilidades
Crear el equipo guía, identificar los 
diferentes roles y responsabilidades 
para la adecuada realización de las 
tareas y establecer las dinámicas y 
sistemas de coordinación, toma de 
decisiones y organización del viaje.

Minimizar los riesgos y aprovechar 
las oportunidades
Actuar a corto plazo sobre los recur-
sos con mayor capacidad para redu-
cir los riesgos (poco 
implantados/muy importantes.)

Actuar sobre los aspectos considera-
dos más importantes y con un alto 
impacto positivo en la experiencia del 
viaje: recursos considerados impor-
tantes pero que tienen un bajo nivel 
de implantación.

Consolidar las fortalezas
Empezar el viaje destacando y reco-
nociendo los puntos fuertes: recursos 
considerados importantes con un 
buen nivel de implantación.

Herramientas y recursos

(Cada organización deberá definir los 
suyos propios); según los resultados del 
estudio: los recursos relativos a la 
dimensión 1: Cómo nos organizamos y 
gobernamos.

Ver resultados del estudio (cap. 3, Fortalezas: 
ética y propósito, valores, órganos de gestión, 
etc.).

Recursos con más capacidad para 
reducir riesgos: introducir la ética en la 
toma de decisiones y analizar la cohe-
rencia percibida.

Además de los anteriores: diálogo 
estructurado con los grupos de interés, 
sistema de indicadores, identificación de 
competencias de liderazgo ético.

Ver resultados del estudio (cap. 3, Riesgos y 
oportunidades). 

Procesos y herramientas de planifica-
ción y puesta en marcha de proyectos.

Iniciar la marcha, parar y seguir el 
camino
Asegurar la puesta en marcha: 
compartir las claves del éxito: alteri-
dad, diálogo, integrar las propuestas 
y asignar los recursos necesarios.

Parar al final de cada etapa, medir, 
evaluar e introducir cambios para la 
siguiente etapa del viaje.

Procesos y herramientas de planificación 
y puesta en marcha y seguimiento de 
proyectos.

Qué hacer
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Anexo 1. Relación de figuras 
 
 

Fig. 1. SÍNTESIS DE LA BRECHA EN-
TRE LAS DECLARACIONES Y LA 
GESTIÓN ÉTICA EN LAS ORGANI-
ZACIONES.  
Fuente: elaboración propia a partir de 
los resultados del estudio DIRSE-
beethik (2021).  
Página 7 
 
Fig. 2. LOS 7 TEMAS PRIORITARIOS 
PARA LA FUNCIONES DE LOS DIR-
SES.  
Fuente: Barómetro DIRSE-EY (2020). 
Página 8 
 
Fig. 3. LOS 15 TENDENCIAS DE MA-
YOR RELEVANCIA SOBRE REPU-
TACIÓN Y GESTIÓN DE INTANGI-
BLES.  
Fuente: Corporate Excellence & Can-
vas (2021).  
Página 8 
 
Fig. 4. LOS 15 TENDENCIAS DE MA-
YOR RELEVANCIA SOBRE REPU-
TACIÓN Y GESTIÓN DE INTANGI-
BLES. Fuente: Edelman (2021).  
Página 9 
 
 
 

Fig. 5. EVOLUCIÓN DEBILIDADES 
REPUTACIONALES DE LAS EMPRE-
SAS 2014-2020.  
Fuente: Merco & DIRSE (2021).  
Página 9 
 
Fig. 6. CAPACIDADES CLAVE PARA 
INTEGRAR LA ÉTICA  
Fuente: Principia (2021).  
Página 10 
 
Fig. 7. MODELO beethik DE GESTIÓN 
DE LA CULTURA ÉTICA. 
Fuente beethik.  
Página 16 
 
Fig. 8. ESTADO DE GESTIÓN ÉTICA. 
VISIÓN GLOBAL POR DIMENSIO-
NES.  
Fuente: Estudio Dirse-beethik.  
Página 37 
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Anexo 3. Metodología de elaboración del estudio y datos 
de participación 
 
 
Para la elaboración del estudio se ha 
diseñado un cuestionario online que 
ha sido enviado a las bases de datos 
de DIRSE y de beethik. 
 
También se ha difundido a través de 
redes sociales, contando con la cola-
boración expresa en la difusión enti-
dades como Pacto Mundial de Nacio-
nes Unidas España, Fundación SE-

RES, Corporate Excellence y Funda-
ció Factor Humà.  
 
La consulta ha estado abierta entre el 
19 de mayo y el 18 de junio de 2021. 
 
Se han obtenido 100 respuestas al 
cuestionario, que responden al si-
guiente perfil: 

 
 

 
 

  

 
 
 
Los resultados del estudio se presentan agregados, ya que no se aprecian 
diferencias significativas por variables demográficas. 
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Siguiendo el modelo beethik desarro-
llado en el Capítulo 1, el cuestionario 
se estructura en cinco preguntas para 
cada una de las cinco dimensiones del 
modelo: 
 

1. cómo nos organizamos y go-
bernamos [procesos] 

2. cómo queremos ser [personas] 
3. cómo nos relacionamos y con 

quién [entorno] 
4. qué impacto generamos [resul-

tados] 
5. cómo tomamos decisiones [to-

ma de decisiones] 
 

 
 
 

 
Se ha pedido a las personas partici-
pantes que respondan a las preguntas 
del cuestionario siguiendo la siguiente 
escala basada en evidencias observa-
bles: 
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Anexo 4. Quiénes somos: sobre DIRSE y beethik 
 

Sobre DIRSE 

 

Nacida en 2013, DIRSE es la 
asociación española de los 
profesionales de la RSC, la 
Sostenibilidad y los aspectos ASG, 
que trabaja por la promoción, defensa 
y reconocimiento de las personas que, 
desde todo tipo de entidades, 
desarrollan esta función específica, 
contribuyendo así, a mejorar su 
capacidad de influencia para la 
creación de valor en las 
organizaciones. 

Con este objetivo de reforzar la 
función, la asociación centra su 
actividad en cuatro ejes de trabajo: 
Formación y Buenas Prácticas, 
Incidencia y Sensi-bilización, 
Networking y  visibilización de los 
socios, e Investigación y 
Publicaciones; poniendo especial foco 
en la creación de herramientas que 
faciliten el trabajo de los dirses. 

En sus 8 años de existencia, DIRSE 
ha reunido a más de 500 socios y 
cuenta con delegados territoriales en 
12 comunidades autónomas. También 
ha constituido, junto a sus homólogos 
en Italia, Reino Unido y Alemania, la 
European Association of Sustainability 

Professionals (EASP), que agrupa a 
más de 2.000 dirses de 7 países 
europeos. 

Para llevar a cabo su labor, además 
de las cuotas de sus socios, DIRSE 
cuenta con el apoyo de los siguientes 
socios protectores: 

• Socios Protectores Premium: 
21gramos, Abertis, Accenture, 
Bankia, BBVA, Caixabank, 
Decathlon, Deloitte, DKV, EY, 
Garrigues, Iberdrola, Impact 
Hub Madrid, Leroy Merlin, 
Reale Seguros, Roche, 
Santander, Suez, Telefónica. 
 

• Socios Protectores: Aquavall, 
ATADES, CMI, CocaCola, 
COFAR, CQ, Cruz Roja, 
Fernández Zugazabeitia 
Abogados, Ferrovial, GLS, GN 
Diario, Hidralia, Ibercaja, 
IFEMA, Ingeniería Social, 
KPMG, Lógica Ecommerce, 
L'Oréal, Merco, Mutualidad 
Abogacía, Orenes, 
PortAventura World, Sabadell, 
Sorigué, UCI, Valora 
Consultores, Vodafone. 
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Sobre beethik  
 

beethik es una iniciativa impulsada por 
José Antonio Lavado y Nekane Nava-
rro. 

Nuestro propósito es acelerar el desa-
rrollo de organizaciones éticas y [radi-
calmente] responsables con las perso-
nas, la sociedad y el planeta.  

Para ello diseñamos e implementamos 
herramientas y recursos para introducir 
la perspectiva ética y transformar los 
modelos de negocio.   

Así, acompañamos a empresas, orga-
nizaciones y entidades en diferentes 
ámbitos y procesos, como son: 

• Cultura ética  

Fomentar la cultura de la ética y 
de la responsabilidad en las ma-
neras de hacer de las organiza-
ciones. 

• La infraestructura ética  

Elaborar e implantar un modelo 
de gestión ética para asegurar la 
gobernanza y la coherencia (in-
terna y externa) entre [lo que de-
cimos] en las declaraciones insti-
tucionales y [lo que hacemos] en 
el día a día. 

• La ética en la toma de decisio-
nes 

Garantizar que la ética forma par-
te de la toma de decisiones, a to-
dos los niveles de la organiza-
ción, dotándose de herramientas 
(como el método beethik para la 
toma de decisiones) y espacios 
de deliberación para anticipar, 
evaluar y favorecer la resolución 

de casos y situaciones que gene-
ran o pueden generar conflictos 
éticos. 

• Capacitación ética de las per-
sonas 

Fomentar la sensibilización y la 
capacitación ética de las perso-
nas que forman el equipo hu-
mano de la empresa, identifican-
do, analizando y desarrollando 
sus competencias éticas. 

• La ética en las relaciones con 
los grupos de interés  

Fomentar la excelencia ética y los 
valores de la alteridad, la coope-
ración, la reciprocidad, la respon-
sabilidad el reconocimiento mu-
tuo, la interdependencia, y la 
transparencia en la relación con 
todos los grupos de interés. 

• Medición del impacto ético 

Diseñar indicadores y medir el 
impacto ético que permita hacer 
un seguimiento de su aplicación y 
del valor generado en las diver-
sas dimensiones éticas de la or-
ganización. 

Para fomentar la aplicación de la ética 
también ha puesto en marcha conexio-
nes beethik, un espacio donde da voz 
a personas que son referencia en la 
aplicación de la ética en su día a día, 
en ámbitos diferentes (académico, em-
presarial, cultural, social, sector públi-
co, económico…). 

 

 

 




