RSE, sostenibilidad, economia

circular, ODS y experiencia: una
conversacion con Silvia Urarte
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Silvia Urarte (Espana). Es especialista en Res-
ponsabilidad Social Corporativa, Sostenibilidad y
Gestion del Talento, con formacién en ciencias em-
presariales por la Universidad de Barcelona; tiene es-

tudios en management y relaciones publicas por la
Queen’s University of Belfast, y formacion ejecutiva
en Harvard Business School, INSEAD, EADA Y la UB.

Profesora titular de la Universitat Oberta de
Catalunya en RSC, Sostenibilidad y ODS. Autora de
numMerosos articulos en revistas de prestigio, parti-

cipa como experta en medios y ha sido jurado de
premios de CONETICA.

Su experiencia incluye roles relevantes en
Garrigues, proyectos con ACCIO de la Generali-
tat de Catalunya y consultoria estratégica en li-
derazgo, reputacién corporativa y comunicacion.
Actualmente es Socia-Directora de areas clave en
liderazgo, sostenibilidad y cultura organizacional,
y preside la Comision de Personas en la Alianza
del Seguro.

Cémo empezé tu camino profesional y
qué te llevé a especializarte en soste-
nibilidad, responsabilidad social y eco-
nomia circular?

Empecé muy joven. En la universidad, mientras
estudiaba; trabajaba de 8:00 a15:00 en la empresa
familiar de consultoria e IT. Fui una programadora
bastante mediocre, una consultora de ERP bas-
tante mejor y una gerente claramente inexperta.
Pero ese recorrido temprano me dio algo muy va-
lioso: una visiéon real de cémo funcionan las orga-
nizaciones desde dentro.

En 2003 nacid la empresa que me ha acom-
pafado hasta: Conética. Su origen fue casi acci-
dental. Una noche, después de una experiencia
laboral frustrante, dije en voz alta una frase que se
me quedod resonando: “Es que aqui todo el mun-
do va a la suya y nadie actda con ética”. Esa noche
anoté esa idea en un bloc de notas.

Al dia siguiente ya estaba registrando la so-
ciedad. No sabia exactamente qué queria hacer,
pero si tenia clarisimo lo que NO queria: participar
en dindmicas que normalizan el “todo vale” para
ganar dinero. Por eso, el primer eslogan de Coné-
tica fue: “No todo vale para ganar dinero.”

Desde ahi, el camino hacia la sostenibilidad, la
responsabilidad social y, mas tarde, la economia cir-
cular fue casi natural. Era la evolucién coherente de
esa primera intuiciéon: construir empresas y mode-
los econémicos que funcionen, si, pero que también
respeten, regeneren y aporten valor real. Una vision
gue hoy, mas que nunca, considero imprescindible.

;Qué problema identificaste en el sector empre-
sarial que te impulsé a crear Conética?

En realidad no era un Unico problema, eran varios
de base conceptual. El mas evidente era la falta
de coherencia: lo que se decia no se correspondia
con lo que se hacia. Habia mucha narrativa y poca
practica real.

También detecté una falta total de vision trans-
versal: trabajdbamos todos en vertical, cada uno en
su silo, y muy pocas personas tenian una mirada
amplia sobre el impacto global de las decisiones.

En ese momento (2003), la Responsabilidad
Social era un concepto practicamente desconoci-
do en las organizaciones. Los debates se movian
mas hacia la filantropia que hacia la gestién estra-
tégica del impacto.

No existia la figura del CEO o directivo que in-
tegrara estos temas en la agenda corporativa, y el
binomio economia-sostenibilidad era claramente
desequilibrado: la sostenibilidad ni siquiera entra-
ba en la ecuacion. Fue muy dificil empezar a intro-
ducir estos conceptos sin un interlocutor interno.
No habia dreas, ni responsables ni estructuras so-
bre las que construir.

¢Cudles han sido los principales retos de estos
afos y qué aprendiste?

Cada nuevo proyecto era un desafio. En aquella
época no existian metodologias consolidadas, y
las primeras normativas eran muy basicas, pen-
sadas para empresas de ambito nacional. Cada
organizacion requeria algo distinto, asi que tuve
que crear metodologias practicamente desde
cero. Eso me obligd a aprender de todo: nuevos
retos, nuevos dilemas éticos, nuevas practicas
para transformar valores en habitos corporativos
y para ayudar a las empresas a construir un ADN
propio y coherente.

Uno de los retos mas complejos surgia cuan-
do habia que cuantificar intangibles, especial-
mente en organizaciones financieras. Explicar el
valor de la reputacion, de la ética o de los impac-
tos sociales en entornos donde todo se mide en
ratios puede ser muy desafiante.

La parte de innovacién y creatividad siempre
se me ha dado muy bien; ahi me muevo con na-
turalidad. Y la estrategia suele aparecer de forma
casi inmediata cuando analizo a fondo una em-
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La sostenibilidad es rentable
cuando se integra en el cora-
z6n del negocio, se gestiona
con rigor y se convierte en una
manera de dirigir y decidir.

presa. En cambio, la parte mas tediosa siempre
ha sido la numérica. Pero también entendi muy
pronto algo fundamental: un relato sin datos es
vacio... y un dato sin relato es frio.

Aprendi a equilibrar ambas dimensiones
para generar una narrativa estratégica sdlida, ri-
gurosa y capaz de convencer tanto a la direccion
ejecutiva como a los equipos técnicos. Porque al
final, no podemos olvidar algo esencial: hablamos
del mundo de la empresa, y la primera responsa-
bilidad es ser sostenible econdmicamente.

¢Qué aspectos consideras clave para que la sos-
tenibilidad sea rentable y no solo un discurso ins-
titucional?

Para que la sostenibilidad sea realmente rentable,
antes debe asumirse como una filosofia de ges-
tion. Cuando una empresa mira su actividad des-
de ese prisma, el enfoque cambia: no importa solo
lo que hace, sino coémo lo hace. Y es en ese “como”
donde se activa el valor.

La sostenibilidad debe integrarse en la estra-
tegia y en la toma de decisiones, no quedarse en
un departamento aislado. Cuando atraviesa opera-
ciones, finanzas, compras, personas e innovacion,
deja de ser discurso y se convierte en una forma
eficiente de trabajar.

La innovacién es
fundamental: replantear
procesos, materiales y re-
laciones con la cadena de
valor abre oportunidades,
reduce costes y aumenta
la competitividad. Y, para
gue todo esto sea gestio-
nable, es imprescindible
una mediciéon rigurosa de
los avances y resultados.

Y

Por ultimo, nada de esto funciona sin una
premisa basica: una empresa debe ser econdmi-
camente sostenible para poder generar impacto
social y ambiental. Si el modelo econémico no se
sostiene, el resto no es viable.

En resumen, la sostenibilidad es rentable
cuando se integra en el corazédn del negocio, se
gestiona con rigor y se convierte en una manera
de dirigir y decidir.

£Qué errores cometen con mayor frecuencia las
empresas cuando intentan implementar estra-
tegias ESG?

El primer error, y quizas el mas determinante, es no
empezar por el para qué. Muchas empresas se lan-
zan a desarrollar estrategias ESG sin tener claro qué
objetivos estratégicos buscan ni cdmo encajan en
su propodsito. Cuando falta esa claridad inicial, todo
lo que se construye después carece de direccion.

El segundo error es abordar el ESG desde la
obligaciéon regulatoria en lugar de desde la ges-
tion. Se eligen indicadores porgque la normativa
los exige, sin preguntarse si realmente ayudan a
tomar decisiones. La pregunta clave deberia ser:
ceste dato forma parte de mis sistemas integra-
dos de gestion o es un dato aislado creado solo
para cumplir? Si no estd integrado en la operativa
real, dificilmente generara transformacion.

A esto se suma un tercer error: tratar el ESG
como un proyecto paralelo, desconectado de ope-
raciones, finanzas, personas e innovacién. Cuando
no se integra en el dia a dia y en la toma de deci-
siones, pierde capacidad de impacto.

Finalmente, muchas empresas caen en la
tentacién de comunicar antes de transformar.
Se prioriza el relato sin haber trabajado los pro-
cesos ni los datos, lo que termina erosionando la
credibilidad.



En conjunto, estos errores tienen un denomi-
nador comun: intentar construir sin bases estra-
tégicas ni gestion real. Cuando se ordena el “para
qué”, los indicadores adecuados y la integracion
interna, el ESG empieza a funcionar como una
verdadera palanca de cambio.

¢Coémo ves la evolucién de la economia circular en
los préximos cinco afios y dénde estardn las prin-
cipales oportunidades para las organizaciones?

En los proximos cinco afos, la economia circular
va a avanzar de forma muy acelerada, impulsada
sobre todo por la regulacion europea, lo que for-
zara a las empresas a repensar su disefo, sus pro-
cesos y sus modelos de negocio.

Las principales oportunidades estardn en
tres ambitos muy claros. Primero, el ecodisefo,
porgue la regulaciéon va a exigir que los productos
se conciban para que tengan una vida util mas
larga y generar menos residuos.

Segundo, la valorizacién de residuos y sub-
productos, pasara de ser un coste para convertir-
se en un valor econdmico. Y, tercero, los modelos
de servicio (reparacién, mantenimiento, pago por
uso, reutilizacion y logistica inversa), creceran gra-
cias al derecho a reparary a la presion legislativa.

Todo ello harad que la circularidad deje de ser un
discurso y se convierta en un marco operativo im-
prescindible, donde la digitalizacion sera clave para
demostrar trazabilidad y cumplir con la regulacion.

cQué habilidades deberian desarrollar los nue-
vos lideres para integrar sostenibilidad, ética
y resultados de negocio?

Los lideres del futuro necesitan, ante
todo, un liderazgo con propdsito. No
basta con gestionar bien: deben ser ca-
paces de dar sentido a la organizacion,
conectar la estrategia con un impacto
positivo real y tomar decisiones que man-
tengan la coherencia entre lo que la em-
presa esy lo que quiere aportar al mundo.
El propdsito no es un discurso, es un criterio
de gestion.

También deberan impulsar el talento.
La sostenibilidad y la ética solo se integran
cuando las personas entienden el porqué, se
sienten parte del proceso y ven oportunidades
de crecimiento.

Un tercer eje fundamental sera aprender a
trabajar con una IA humanizada: saber utilizar la
tecnologia sin perder la sensibilidad humana. Eso
implica entender como la IA potencia capacida-
des, cdomo amplifica la innovacion y cémo libera

.

tiempo para que las personas aporten lo que nin-
guna maquina puede: criterio, empatia, vision y jui-
cio ético. La clave serd integrar la IA, de forma res-
ponsable, para que sume al propdsito y al talento.

¢Las empresas podrian convertir los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) en una herramienta
real de gestion y no solo como Marketing?

Lo primero es identificar con honestidad los talo-
nes de Aquiles de las empresas. Estamos en un
mundo adulto, y no toca disfrazar la realidad, sino
abordarla. Si una empresa omite sus retos, los ODS
se convierten en un escaparate; si los reconoce, se
convierten en un marco real de transformacion.

Para que estos sean una herramienta de ges-
tidn, es imprescindible traducirlos a objetivos con-
cretos, indicadores claros y proyectos operativos.
En el dia a dia, los ODS, orientan decisiones.

La clave esta en integrarlos en los sistemas
internos de gestidén: compras, operaciones, per-
sonas, innovacion, finanzas. Los ODS son Utiles
cuando ayudan a priorizar inversiones, anticipar
riesgos y alinear equipos. En definitiva, los ODS
funcionan cuando la empresa reconoce sus desa-
fios, elige con criterio y los integra en su manera
de operar.
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La descarbonizacion no puede
ser un eslogan: debe ser

un compromiso asumible

y sostenible en el tiempo.

:QuEé pasos recomiendas para que una empresa
pueda iniciar la descarbonizacién de forma or-
denada y estratégica?

Lo primero es un diagnostico serio: saber exacta-
mente de dénde vienen las emisiones. No todas
las empresas emiten por los mismos motivos ni
con los mismos alcances, y sin esa fotografia ini-
cial es imposible priorizar. Medir bien no es un
tramite: es la base de cualquier decision posterior.

El segundo paso es definir el nivel de ambicion.
No todas las empresas pueden —ni deben— aspirar
a lo mismo. Lo importante es decidir qué objetivos
son realistas para el negocioy alinearlos con la estra-
tegia, el propdsito y la capacidad operativa. La des-
carbonizacién no puede ser un eslogan: debe ser un
compromiso asumible y sostenible en el tiempo.

El tercer paso es ordenar la hoja de ruta.
Una reduccion de emisiones no se logra atacan-
do veinte frentes a la vez. Hay que priorizar: qué
emisiones puedo reducir ya, cuales requieren in-
version, cuales dependen de proveedores y cua-
les exigen innovacién o redisefio de procesos. Esa
priorizaciéon es lo que convierte la descarboniza-
cién en algo gestionable.

El cuarto paso es involucrar a toda la organiza-
cion, desde compras hasta operaciones, logistica,
energia o tecnologia. La descarbonizacién no es un
proyecto ambiental: es un cambio de modelo que
requiere coordinacion internay liderazgo claro.

Finalmente, hay que integrar la descarboni-
zacion en la gestién: en los indicadores, en la toma
de decisiones, en los presupuestos y en la relacién
con proveedores. Solo cuando forma parte del
funcionamiento normal de la empresa deja de ser
un esfuerzo puntual.

En resumen: diagnosticar bien, definir la am-
bicién, priorizar, movilizar a la organizaciéon e inte-
grar la descarbonizacion en la gestion diaria. Ese
es el camino para que sea un proceso ordenado,
estratégico y viable.

;Qué te motiva hoy en tu trabajo y cudl es el
impacto que te gustaria dejar en el mundo em-
presarial?

Lo que me motiva es exac-
tamente lo mismo que al
inicio: sentir que mi traba-
jo sirve para algo y deja un
impacto positivo real. He
tenido la oportunidad de
trabajar en practicamente
todas las dimensiones de
la sostenibilidad: personas,
medioambiente, cumpli-
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miento normativo, disefo de productos sostenibles,
planes estratégicos, diagndsticos, formacion para
empresas, centros educativos y universidades, re-
daccion de contenidos académicos, articulos en
medios, creaciéon de metodologias y, mas reciente-
mente, un podcast especializado en sostenibilidad.

Mi intencion es seguir ampliando este cami-
no, especialmente participando en congresos y
foros internacionales, que permiten llegar a mu-
chos lugares del mundo en un solo evento y mul-
tiplicar el impacto del conocimiento.

También he buscado otras formas de conec-
tar con las personas a través de la literatura. He
escrito dos novelas: SilOort: La Revelacion Estelar,
dirigida a jovenes, llena de valores y filosofia de
vida para inspirarles a creer en si mismos y per-
seguir sus suefos; y Naia y el Salto de Cédigo que
invita a reflexionar sobre el mundo que estamos
creando y la relaciéon humana con la inteligencia
artificial, planteando cuestiones éticas que no de-
jan indiferente.

Estoy trabajando en un proyecto educativo
basado en los ODS que me hace una ilusién pro-
funda y genuina. Siento que puede aportar algo
importante a las nuevas generaciones.

Creo que todos mis proyectos tienen un hilo
conductor muy claro: dejar un legado que ayude a
gue esta generacion sea recordada no solo por lo
que hizo, sino por cémo logré hacerlo sostenible.

En el fondo, ese es mi propdsito: contribuir
a construir organizaciones —y personas— mMas
conscientes, mas responsables y preparadas para
mejorar aquello que tocan. Ese es el impacto que
me gustaria dejar.



