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Resumen
Partiendo de un enfoque institucional feminista, analizamos las 
visiones y los marcos institucionales dominantes que explican la 
posición de las empresas en cuanto a implementación de políticas 
de género. Se ha realizado un estudio de caso múltiple con cuatro 
empresas españolas dedicadas a sectores asociados con la 
bioeconomía circular. Para el análisis se han empleado fuentes 
secundarias y entrevistas semiestructuradas a mujeres con cargos 
de responsabilidad dentro de las empresas. Los resultados aportan 
evidencias sobre las problemáticas de género encontradas y sus 
limitaciones para el cambio organizacional, así como los marcos 
institucionales dominantes en las empresas. Las conclusiones 
apuntan a que los principales conductores para el cambio son una 
regulación estatal fuerte, el compromiso de formalización de medidas 
por parte de las empresas y la presencia de actores críticos.
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Abstract
Using a feminist institutional approach, we examine the dominant 
institutional views and frameworks explaining company positions 
regarding the implementation of gender policies. A multiple case 
study was performed on four Spanish companies involved in 
sectors related to the circular bioeconomy. The analysis relied on 
secondary sources and semi-structured interviews with women in 
positions of responsibility in these companies. The results provide 
evidence on the gender issues encountered and their limitations in 
terms of organizational change, as well as the dominant institutional 
frameworks of the companies. The findings suggest that the main 
drivers for change are intense state regulation, company commitment 
to formalizing measures and the presence of critical actors.
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IntroduccIón1

En las últimas décadas el cambio institucio-
nal en el ámbito empresarial español está 
mediado y atravesado por dos dinámicas 
globales: la transición hacia una economía 
más sostenible y la búsqueda de una mayor 
igualdad de género. 

La primera dinámica se traduce en es-
trategias económicas como la bioecono-
mía, que están siendo recogidas en políti-
cas a nivel nacional e internacional en los 
cinco continentes (Zuñiga, Cabezas y Pérez, 
2018), predominando en mayor número en 
países de Europa como Alemania, España, 
Finlandia, Francia, Islandia, Noruega e Islas 
 Feroe y Groenlandia (Rodríguez, Mondaini y 
 Hitschfeld, 2017). Posteriormente, la econo-
mía circular ha alcanzado un claro protago-
nismo en la transición hacia un nuevo mo-
delo económico más sostenible en Estados 
miembros de la UE como Alemania, Bélgica, 
España, Francia, Italia, Países Bajos y Reino 
Unido (Mazur-Wierzbicka, 2021). En España, 
el marco político estratégico incorpora am-
bos modelos económicos incluyéndose la 
bioeconomía como camino para alcanzar 
una economía circular a través de un uso 
más sostenible de los recursos renovables y 
biológicos (Gobierno de España, 2016). Sin 
embargo, aún se espera un cambio institu-
cional mucho mayor para alcanzar estos mo-
delos económicos, que debe ir más allá del 
avance tecnológico  (Urmetzer et al., 2020), y 
que requiere de cambios profundos en otros 
ámbitos, como el social e institucional (Sanz-
Hernández, Esteban y Garrido, 2019a).

La segunda dinámica que analizamos, 
la búsqueda de equidad entre géneros en 

1 Las autoras desean expresar su más sincero agra-
decimiento a todas las mujeres y organizaciones que 
generosamente dedicaron su tiempo y colaboraron en 
este estudio. Además, nos gustaría extender nuestro 
agradecimiento especial a Irene Zarauz y María Esther 
López-Rodríguez por su valiosa ayuda en la realización 
del trabajo de campo, así como por sus contribuciones 
y sugerencias en el análisis de resultados.

el seno de las organizaciones, arranca con 
la Carta de Naciones Unidas de 1945 que 
reafirmó la fe en la igualdad de derechos 
de hombres y mujeres (UN, 1945), y llega 
hasta la Agenda 2030 (UN, 2015a) que de-
dica su Objetivo de Desarrollo Sostenible 
(ODS) número  5 a la igualdad de género; 
o el Acuerdo de París, que incluye la desi-
gualdad de género y el empoderamiento 
de las mujeres entre las obligaciones a te-
ner en cuenta en la lucha contra el cambio 
climático (UN, 2015b). En este marco nor-
mativo y estratégico, que aproxima el fe-
minismo y los modelos por un desarrollo 
sostenible, se están realizando esfuerzos a 
nivel global por alcanzar la igualdad de gé-
nero a nivel institucional. 

Este análisis se centra en las conexio-
nes entre los nuevos modelos económicos 
vinculados a las transiciones de sosteni-
bilidad como la bioeconomía y los marcos 
institucionales y prácticas organizacionales 
para la reducción de la desigualdad de gé-
nero, desafío en el que las empresas pue-
den jugar un papel clave. La adopción de 
modelos como la bioeconomía circular, por 
su intrínseca vinculación con el sistema 
productivo, implicará importantes cambios 
en el empleo (CE, 2019); de hecho, sectores 
catalogados como fundamentales en el de-
sarrollo de la bioeconomía (Gobierno de Es-
paña, 2016) como el agrario, forestal, pes-
quero, alimentario, químico y energético y, 
en definitiva, los sectores bioproductivos y 
biotecnológicos, han venido siendo secto-
res altamente masculinizados (EIGE, 2020).

Muchas organizaciones se están ali-
neando con la Agenda 2030 y rediseñando 
su estrategia de negocio en torno a los con-
ceptos clave de sostenibilidad, circularidad 
y equidad, tal y como también establecen 
las directrices europeas y nacionales: la Es-
trategia de Bioeconomía Europea (CE, 2012, 
2018), la Estrategia Nacional de Bioeconomía 
(Gobierno de España, 2016) y la actual Es-
trategia Española de Economía Circular (Go-
bierno de España, 2020). Las transiciones de 
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sostenibilidad con cambios de regímenes so-
ciotécnicos (Markard, Raven y Truffer, 2012) 
se presentan como una oportunidad para que 
la reducción de desigualdades sea una reali-
dad. Las diferentes políticas encaminadas a la 
reducción de la desigualdad de género en el 
contexto europeo y español reproducen estas 
dos nociones capitales que se convierten en 
objetivos deseables: realidad y efectividad. La 
Ley Orgánica 3/2007 de igualdad efectiva en-
tre mujeres y hombres destaca la importancia 
de promover una igualdad real, que aborde la 
discriminación tanto directa como indirecta, 
y efectiva, que no admita privilegios de unos 
sobre otros (BOE, 2007), especialmente en 
las oportunidades de empleo y ocupación 
(BOE, 2019). 

Acorde con lo que venimos diciendo, 
este estudio tiene un triple objetivo analí-
tico: conocer las visiones femeninas desde 
el seno de organizaciones sobre la posi-
ción y limitaciones del cambio institucional, 
comprender el grado de realidad percibido 
de esos logros y reflexionar sobre la efec-
tividad percibida de las medidas aplicadas 
en el ámbito empresarial. Para ello, se ha 
realizado un estudio de caso múltiple con 
cuatro empresas españolas pertenecientes 
a sectores asociados a la bioeconomía. 

En el contexto de esta investigación, 
entendemos el cambio institucional como 
aquel que está dirigido hacia un compor-
tamiento más deseable (Ragsdell, 2000) 
en los ámbitos de sostenibilidad e igual-
dad de género. Durante este proceso, las 
organizaciones realizan acciones para ga-
nar legitimidad y recursos, y así asegurar 
su supervivencia, trasladando sus visiones 
y creencias a la plantilla de la organización 
(Osho, Essien-Abasi y Ekweli, 2017). Según 
Selznick (1996), en este proceso se forma el 
carácter organizativo, es decir, la forma de 
responder y adaptarse a las presiones in-
ternas y externas. Si no se resuelven estos 
conflictos, las organizaciones suelen de-
sarrollar procesos de institucionalización re-
sistentes al cambio (Fleck, 2007).

Este estudio se sustenta en un enfoque 
institucional feminista que incluye la pers-
pectiva de género en el abordaje del cam-
bio institucional en las organizaciones y visi-
biliza el papel y la percepción de las mujeres 
en este proceso (Mackay, Kenny y Chappell, 
2010), considerando que las instituciones (in-
cluyendo las organizaciones) ofrecen resis-
tencias ante el cambio a favor de la igualdad 
de género (Mackay, Monro y Waylen, 2009). 
Las instituciones reflejan, reproducen y re-
fuerzan las relaciones de poder  (Johansson y 
 Ringblom, 2017;  Mackay, Kenny y  Chappell, 
2010) a partir de la definición de reglas for-
males (intencionalmente diseñadas y co-
municadas) o informales «creadas, comu-
nicadas e impuestas fuera de los canales 
oficiales»  (Helmke y Levitsky, 2004: 727). Por 
tanto, las empresas no son neutrales al gé-
nero, y sus prácticas ocasionan un efecto di-
ferenciado y a menudo desigual en mujeres 
y hombres, actitudes discriminatorias, bre-
cha salarial de género, violencia simbólica y 
micromachismos  (Thapar-Björkert,  Samelius 
y Gurchathen, 2016; Gauci et  al., 2022). La 
acción de los actores a la hora de impul-
sar o limitar el cambio institucional puede 
ser moldeada por la organización (Mackay, 
Kenny y  Chappell, 2010) y hemos querido 
entrevistar a mujeres por su potencial como 
actores críticos en la lucha por la igualdad 
de género y el desarrollo de la bioecono-
mía (Sanz- Hernández,  Jiménez-Caballero y 
 Zarauz, 2022) para detectar los mecanismos 
formales e informales que sostienen o com-
baten la reproducción de la desigualdad, las 
implicaciones que esto tiene para las estra-
tegias de los actores y los legados institucio-
nales y culturales que deben superar los in-
tentos de reforma y cambio. Todo ello desde 
la perspectiva de mujeres con cargos de res-
ponsabilidad y desde la interseccionalidad 
del género con la sostenibilidad, al entender 
que los nuevos modelos productivos emer-
gentes son oportunidades para rediseñar 
marcos institucionales y prácticas empresa-
riales y sociales.
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Las preguntas de investigación que 
han guiado el estudio han sido: ¿hasta qué 
punto el cambio hacia una mayor igualdad 
de género en las empresas bioeconómicas 
es una realidad?, ¿hasta qué punto las me-
didas adoptadas están siendo efectivas?, y 
¿qué resistencias institucionales en el ám-
bito organizacional se están superando?

Este artículo contribuye aportando eviden-
cia empírica sobre una cuestión escasamente 
tratada en la literatura académica como son 
los marcos institucionales para la igualdad de 
género en las empresas. Este tema está ubi-
cado en el corazón de la Agenda 2030 y las 
transiciones de sostenibilidad justas. 

A continuación, presentamos el marco 
teórico que sustenta nuestro estudio. La 
tercera sección presenta la metodología uti-
lizada. La cuarta muestra los resultados del 
estudio en las principales áreas problemá-
ticas en la cuestión de género en las em-
presas, sus limitaciones para el cambio or-
ganizacional y los marcos institucionales 
dominantes. La quinta sección incluye la 
discusión en torno a las oportunidades, rea-
lidades y efectividad de las políticas y prác-
ticas de género en las organizaciones y fi-
nalmente en la sexta se concluye. 

Marco teórIco y contextual

Los estudios sobre cómo las mujeres pue-
den favorecer el cambio institucional en fa-
vor de la igualdad cuentan con un particu-
lar potencial contributivo al desarrollo de 
una bioeconomía sostenible. Algunos es-
tudios ponen de manifiesto cómo los mar-
cos normativos entran en conflicto con la 
practicidad de las herramientas para pa-
liar la desigualdad de género en las em-
presas (Bodelón et  al., 2014), de modo 
que la oportunidad que se recoge en el 
plano discursivo informal se plasma poco 
y con poca eficacia en la realidad formal 
(Waylen, 2014). Para contrastar esto re-
currimos a la visión femenina de directi-
vas y generamos un marco teórico-analí-
tico (véase figura 1) en el que distinguimos 
tres planos de análisis (política, estrate-
gias y prácticas) en los nueve ámbitos de 
igualdad legalmente reconocidos y con 
respecto a cinco ámbitos de actuación 
en las organizaciones (definidas por acti-
tudes y acciones): reflexividad, anticipa-
ción, responsabilidad, innovación e inclu-
sión (Sanz-Hernández, Sanagustín-Fons y 
López- Rodríguez, 2019b).

FIGURA 1. Marco analítico para el estudio del cambio institucional y de género en las empresas analizadas
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Hay tres líneas de reflexión imprescindi-
bles en este marco que descansan sobre la 
importancia de integrar la visión de las mu-
jeres en el cambio institucional: su papel en 
la implementación de modelos que sumen 
en los esfuerzos en busca de la sostenibili-
dad; y, el papel de la regulación estatal y su 
formalización en las estrategias y prácticas 
organizacionales.

La visión de las mujeres como actores 
críticos en el cambio institucional 

Las dinámicas de poder en torno al género 
están enmarcadas en la jerarquía de las 
instituciones (Mackay, Kenny y Chappell, 
2010). Si no se presta atención al poder y 
su acceso al mismo a través de la asigna-
ción de recursos y la toma de decisiones, 
estas relaciones permanecen invisibles y 
los privilegios de género se mantienen ocul-
tos, por lo que, si los intentos de inclusión 
se limitan a la adopción de medidas legis-
lativas, pueden seguir reproduciendo este-
reotipos en las organizaciones (Johansson y 
 Ringblom, 2017).

El mayor acceso al poder por parte de las 
mujeres no es suficiente para avanzar hacia 
una mayor institucionalización de la cuestión 
de género en las organizaciones; se requiere 
la presencia de actores críticos, hombres y 
mujeres, comprometidos con el avance de la 
igualdad de género, que realicen acciones de 
forma activa para su consecución  (Thomson, 
2017). La libertad de acción de estos acto-
res resulta clave, incluyendo la forma en que 
adaptan su discurso para alcanzar un mayor 
consenso con la masa crítica (Chaney, 2012). 
La posición de las mujeres en concreto como 
actores críticos y el avance institucional en 
cuestión de género pueden entenderse mejor 
prestando atención a las resistencias al cam-
bio (Thomson, 2017). De hecho, gran parte de 
la literatura que aborda el género y el cambio 
institucional se centra en la capacidad de ac-
ción de las mujeres, pero no tanto en las limi-

taciones estructurales y sus efectos negativos 
en los resultados (Waylen, 2012, citado por 
Waylen, 2014). Si la organización no es perci-
bida como un entorno de apoyo, los actores 
limitan su implicación en el cambio organiza-
tivo (Callerstig, 2016), lo cual repercute en las 
acciones de las mujeres en el planteamiento 
de mayores medidas en la búsqueda de la 
igualdad.

Los factores de cambio institucional en 
el interior de las organizaciones pueden es-
tar relacionadas con cuatro tipos de ba-
rreras que limitan la acción de los agen-
tes clave (Oppi, 2021): actitudes directivas 
(como el liderazgo o la estrategia de la or-
ganización), aspectos organizativos (como 
la estructura o los procesos de evaluación), 
los modelos de apoyo a la plantilla o los 
propios recursos económicos o humanos.

Relevancia de la presencia de mujeres 
en sectores ligados a la bioeconomía y la 
sostenibilidad

En la literatura relativa a la implementación 
de la bioeconomía, también se ha puesto 
de manifiesto la necesidad de abordar el 
género como aspecto clave en los procesos 
de transición. Por el momento, pocos estu-
dios abordan en profundidad la vinculación 
entre la cuestión de género como ODS y la 
bioeconomía, y los que hay señalan la es-
casa o nula importancia que se le concede 
a la igualdad de género en las políticas 
públicas de transición (Sanz- Hernández, 
 Jiménez-Caballero y Zarauz, 2022) y la ne-
cesidad de estudios con una mayor presen-
cia de mujeres que enriquezcan la diversi-
dad en cuanto a la implementación de la 
bioeconomía. En este sentido, se han ob-
servado algunas diferencias perceptivas, 
discursivas y estratégicas entre hombres 
y mujeres, como una mayor adaptación a 
los procesos naturales en el caso de ellas, 
y una mayor apuesta tecnológica en el em-
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pleo de la biomasa en el caso de los hom-
bres (Hempel, Sabine y Zander, 2019). 

Otros estudios enfatizan la importan-
cia de las mujeres como potenciales ac-
tores en la transición hacia la bioecono-
mía (Sanz-Hernández, Jiménez-Caballero y 
 Zarauz, 2022), y señalan la necesidad de in-
crementar su empoderamiento y presencia 
en sectores productivos que se asocian a 
ella  (Varela-Candamio, Calvo y Novo-Corti, 
2018).

En términos más generales, la escasa 
literatura existente que conecta género y 
bioeconomía contribuye sumándose a los 
movimientos en torno a la sostenibilidad y 
a la discusión global en torno a la continui-
dad del actual modelo económico y sus pa-
trones de productividad y consumo (Binder-
Castro, 2016). Las mujeres están teniendo 
un papel activo en ámbitos como la agro-
ecología y la gestión de los recursos hídri-
cos (Adams et al., 2019) o el cambio cultural 
para disminuir la pobreza y vulnerabilidad 
energética (Carroll, 2022). La mayoría de 
ejemplos tienen en común las fuertes crí-
ticas al modelo capitalista industrial actual 
(Lara, 2014) y la revisión del contrato social 
vigente, reproductor de desigualdad de gé-
nero, al basarse en la estructura de poder 
masculina dominante, sostenida en la atri-
bución de roles y la organización del trabajo 
(Waylen, 2014).

Por su parte, la literatura ecofeminista 
ha destacado la intersección de la cues-
tión de género y el ecologismo subrayando 
la predisposición de las mujeres a ser más 
respetuosas con el medio ambiente (Arora-
Jonsson, 2011) y el papel de las mujeres en 
el activismo por la justicia medioambiental 
(Perkins, 2012). Incorporar la mirada desde 
la perspectiva ecofeminista es relevante en 
la medida en que señala la posición de la 
mujer como agente de cambio en su rela-
ción con el entorno (Puleo, 2010) y cues-
tiona el modelo capitalista que ha llevado a 
la degradación del medioambiente. 

Políticas de género, regulación estatal 
y formalización en las organizaciones 

A pesar de la importancia de la represen-
tación de las mujeres en los contextos 
bioeconómicos en particular, la institu-
cionalización de la cuestión de género en 
las organizaciones, en general, ha depen-
dido en gran medida del endurecimiento 
progresivo de las obligaciones legislati-
vas (Sanz-Hernández y Jiménez-Caballero, 
2021). 

España cuenta con planes de igualdad 
como principal herramienta para paliar la 
desigualdad de género en las empresas, 
que fueron introducidos por la Ley Orgá-
nica  3/2007 para la igualdad efectiva de 
mujeres y hombres (BOE, 2007) y tienen 
su origen en dos directivas europeas (Di-
rectiva 2002/73/EC y la Directiva del Con-
sejo 2004/113/EC). 

Esta ley dio relevancia a las nocio-
nes de realidad y efectividad junto con 
la transversalidad del principio de igual-
dad, enfatizando que era necesario ac-
tuar, no sólo en los escenarios públicos, 
sino también en los privados. Por ello, 
estableció la obligación de elaborar pla-
nes de igualdad en las empresas españo-
las con más de 250 trabajadores/as, que 
más adelante extendería mediante el Real 
Decreto-ley  6/2019 a todas aquellas con 
más de 50, por la insignificancia de los re-
sultados obtenidos e incorporó un listado 
de medidas evaluables en nueve ámbitos 
que las empresas deben contemplar obli-
gatoriamente a la hora de realizar dicho 
plan (BOE, 2019). 

Con posterioridad, los planes de igual-
dad han sido reforzados a través de los 
Reales Decretos 901/2020 y 902/2020, in-
cluyendo nuevos criterios en cuanto al con-
tenido y forma de los planes (objetivos, 
labores de seguimiento y evaluación), for-
malizando su registro público (BOE, 2020a), 
e introduciendo nuevas herramientas como 
las auditorías retributivas (BOE, 2020b).
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Tanto la ley de 2007 como los poste-
riores Reales Decretos han sido medidas 
de regulación estatal más duras que han 
sido impulsadas tras la falta de resultados 
y avances voluntarios en la institucionaliza-
ción de la igualdad de género en las empre-
sas. En este estudio hablamos de un marco 
normativo fuerte cuando en un determinado 
ámbito de igualdad se establece obliga-
toriedad, sanciones por incumplimiento y 
plazos de implementación de las medidas 
(Lombardo y Verge, 2017).

El carácter transformador de estos planes 
ha sido limitado, no solo por la crisis econó-
mica (Lombardo, 2015), sino también por la 
laxitud normativa que ha favorecido un trata-
miento burocrático de los planes de igualdad 
que respalda a las empresas en cuanto a su 
compromiso sin necesidad de llegar a imple-

mentar verdaderas transformaciones, limitán-
dose a realizar planes con declaraciones de 
intenciones (Bodelón et al., 2014).

El modelo de análisis institucionalista 
histórico se ha enfocado especialmente en 
el contexto y el poder como variables clave 
en el cambio institucional, pero sin abordar 
en profundidad el ámbito informal (Waylen, 
2014). A partir de la literatura revisada y la 
propia investigación, ofrecemos un marco 
integrador que responde a la necesidad de 
que el análisis institucional feminista incluya 
los aspectos formales e informales presen-
tes en el cambio institucional. Un marco 
integrador como el expuesto nos permite 
además diseñar escenarios interpretativos 
que favorezcan la reflexividad en la em-
presa y la implementación de estrategias 
(véase figura 2).

FIGURA 2.  Escenarios y marcos institucionales según el grado de regulación y formalización de la igualdad 
de género en las empresas

B

Regulación estatal

(Normas y medidas 
obligatorias por ley)

+

+ –Formalización 

Autorregulación «fuerte»
(Normas y medidas 

innovadoras no contempladas 
en la ley e incorporadas en la 

estrategia)

Marco normativo estatal 
débil y fuerte 
formalización

Marco no regulado y 
guiado por normas 

informales

Informalización 

Marco normativo estatal 
y fuerte formalización

Exigibilidad 
incorporada

Resistencia
a la obligatoriedad

REGULACIÓN        

Desregulación e 
informalización

(Normas basadas en la cultura 
y la tradición organizativa)

DESREGULACIÓN

A

C

Fuerte marco normativo y 
escasa formalización

Voluntad asumida e
integrada en la 

estrategia

D Pasividad e 
impermeabilidad al 

cambio

-

Autorregulación 
empresarial «débil»
(Normas y medidas en 

respuesta a la ley)

Fuente: Elaboración propia.

Metodología y estudIo 
de casos MúltIples 

La investigación persigue explorar a tra-
vés del análisis de múltiples casos (George 

y Bennett, 2004) la percepción de las mu-
jeres en cuanto a la transición hacia una 
mayor igualdad y las barreras al cambio a 
través de los planes y prácticas en cuatro 
empresas españolas asociadas al modelo 
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bioeconómico. Los casos fueron compara-
dos utilizando técnicas de revisión de fuen-
tes secundarias e investigación cualitativa 
a partir de entrevistas semiestructuradas 
 (Sovacool, Axsen y Sorrell, 2018). Se re-
currió al análisis de casos múltiples por su 
potencial al facilitar la identificación de va-
riables omitidas y los mecanismos causa-
les tras las variables observadas (George 
y Bennett, 2004) y se seleccionaron a mu-
jeres en cargos de responsabilidad por su 
potencial como agentes de cambio y por 
pertenecer a la red diversificada de poder 
dentro de la empresa, aprovechando que 
los actores implicados en la igualdad de gé-
nero rara vez tienen el poder suficiente para 
impulsar el cambio institucional (Waylen, 
2014).

Primero, se seleccionaron cuatro em-
presas españolas de un total de once a 
partir de los siguientes criterios de elegi-
bilidad: 1)  las empresas debían estar im-
plantando procesos de producción bajo 
principios de sostenibilidad y circularidad, 
y estar asociadas a la bioeconomía circu-
lar; 2)  incluir en sus memorias de sosteni-
bilidad su compromiso con la igualdad de 
género; y 3)  todas ellas debían contar con 
más de 250 trabajadores/as, para estar 
obligadas a realizar planes de igualdad. Fi-
nalmente, los casos analizados se vinculan 
con el sector agroalimentario y energético, 
y corresponden a tres grandes empresas 
nacionales que superan los 1000 trabaja-
dores y una cooperativa con más de 600. 
Todas ellas muestran un compromiso con 
la sostenibilidad materializado en la po-
sesión de certificaciones en materia am-
biental y social, aunque con un grado di-
ferencial de integración con su estrategia 
empresarial (véase anexo 1). 

Por otro lado, las mujeres entrevistadas, 
de edades comprendidas entre los 40 y 
62 años, ocupan cargos de responsabilidad 
en departamentos clave de gestión como 
recursos humanos, sostenibilidad, comuni-
cación y finanzas. Entre los criterios de se-

lección, era relevante que las informantes 
estuvieran bien posicionadas jerárquica-
mente para valorar su acción como posibles 
agentes de cambio. 

La recogida de datos se realizó en 
dos ocasiones distintas, antes de la en-
trada en vigor de los últimos Reales Decre-
tos 901/2020 y 902/2020, y después. Para 
la recopilación de datos se hizo una revi-
sión de fuentes secundarias como la do-
cumentación interna de las organizacio-
nes (memorias de sostenibilidad, planes de 
igualdad, informes internos, páginas web), 
y técnicas cualitativas: las entrevistas a in-
formantes clave de las empresas. La pri-
mera ronda de entrevistas (11) se realizó 
entre septiembre de 2019 y junio de 2020; 
la segunda (5) se realizó a las mismas mu-
jeres (excepto dos informantes que tu-
vieron que ser sustituidas debido a ajus-
tes de plantilla) entre febrero y marzo de 
2022. Todas las entrevistadas firmaron un 
consentimiento informado. Las entrevistas 
fueron presenciales en unos casos, mien-
tras que en otros se realizaron a través 
de videoconferencia. Todas se grabaron 
para su posterior transcripción y análisis. 
El guion semiestructurado de las entrevis-
tas se ajustó al marco analítico (véase fi-
gura 1).

Iniciamos el análisis en una etapa en la 
que las empresas aún disponían de un alto 
margen de libertad para articular sus pla-
nes de igualdad en nueve ámbitos según 
la ley vigente de 2019. Los códigos analí-
ticos nos permitieron crear una matriz de 
triple entrada para ubicar a las empresas 
en relación con su cambio hacia la igual-
dad. La categorización se realizó a partir 
del promedio de la evaluación multievalua-
dor y la intensidad asignada (bajo, medio y 
alto) parte de la valoración de las investi-
gadoras partiendo de la autoreflexión valo-
rativa de las entrevistadas (véase figura 3). 
Finalmente, se diseñó una segunda matriz 
analítica (véase figura  2) para interpretar 
los diferentes marcos institucionales y las 
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barreras de resistencia a partir de los dos 
factores mencionados: regulación (estatal 
o empresarial) y formalización, generando 
los cuatro escenarios posibles de interpre-
tación.

resultados

En esta sección presentamos la posición de 
las empresas analizadas en relación con los 

nueve ámbitos específicos de igualdad con-
siderados en el Real Decreto-ley de 2019. 

En términos generales, las empresas 
analizadas articularon medidas más ho-
mogéneas y similares en los ámbitos cuya 
regulación estatal es más fuerte (p.  ej., la 
no discriminación en la contratación o la 
existencia de protocolos contra el acoso) y 
muestran más diferencia en aquellos ám-
bitos con una regulación estatal más débil, 
como la conciliación. 

FIGURA 3. Posición de las empresas según la incorporación de medidas en los principales ámbitos de la igualdad

ÁMBITOS DE ACTUACIÓN EN MATERIA DE 
IGUALDAD DE GÉNERO

EMPRESAS
C1 C2 C3 C4

R A RA I In R A RA I In R A RA I In R A RA I In

Clasificación profesional
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Condiciones de trabajo
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Formación

Proceso de selección y contratación

Promoción profesional

Ejercicio corresponsable de los derechos de la vida 
personal, familiar y laboral

Prevención del acoso sexual y por razón de sexo

Reflexibilidad (R) Bajo Medio Alto

Anticipación (A) Bajo Medio Alto

Responsabilidad/
Contabilidad (RA) Bajo Medio Alto

Innovación (I) Bajo Medio Alto

Inclusión (In) Bajo Medio Alto

Bajo: Empresas que se encuentran en una fase inicial y previa al diseño e implementación de 
medidas/prácticas de igualdad en relación con marcos normativos obligatorios.
Medio: Empresas que ya han articulado medidas/prácticas a la luz de las necesidades identificadas para 
garantizar un ambiente tendente a la igualdad.
Alto: Empresas en una fase madura de implementación y evaluación de medidas/prácticas en igualdad 
de forma ampliando los marcos regulatorios y/o integrándolos en la estrategia empresarial. 

Media de la evaluación de varios jueces y de la autoevaluación de los entrevistados

Fuente: Elaboración propia.

Las empresas (casos 1, 2, 3 y 4) se ubi-
can en una posición de reflexividad, que no 
siempre se traduce en la implementación de 
prácticas concretas. Todas hicieron un es-
fuerzo en la asunción de la responsabilidad 
de medir, por exigencia legal; no obstante, 
existen diferencias considerables. C1 ya te-
nía interiorizada la perspectiva de género 
en su estrategia y actuaba con proactivi-
dad (con anticipación e introducción de me-
didas innovadoras hacia la plena inclusión) 
porque «el comité de dirección tiene claro 
la aplicación de una política activa de igual-

dad de género» (I08). C2 está en una fase 
de autodiagnóstico e «interés por contabili-
zar cómo estamos estructurados» (I01), con 
un comportamiento retroactivo: «Vamos 
más a remolque, sinceramente, y gracias a 
la interacción con la universidad y las au-
ditorías. No se ha anticipado, viene porque 
ahora toca» (I01). 

C3 y C4, por su parte, representan em-
presas que han incorporado proactiva pero 
selectivamente la perspectiva de género, es 
decir, solo están focalizadas en ámbitos de 
igualdad específicos en conexión con las 
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peculiaridades de su empresa. C3 destaca 
en los ámbitos de «formación como herra-
mienta de promoción» (I06), y en concilia-
ción donde han interiorizado un modelo de 
gestión de la corresponsabilidad medido y 
auditado periódicamente (I05). C4 se ha en-
focado más a la política salarial «para que 
no existan diferencias hombre-mujer» (I03), 
y en la mejora de las condiciones de trabajo.

Finalmente, las empresas cuentan con 
pocas estrategias o prácticas innovadoras 
en materia de igualdad a pesar de que ejer-
cen liderazgo empresarial en sus sectores 
(fundamentalmente por el desarrollo de pro-
ductos y su vocación en I+D).

A continuación, se profundiza más en 
cada caso y la comparación entre ellos, 
presentando los resultados en dos subsec-
ciones: la primera hace hincapié en los tres 
grandes problemas de género observados 
por las mujeres ante el cambio; la segunda, 
en los marcos institucionales dominantes 
en las empresas, que están condicionando 
el cambio.

La realidad problemática del género 
en las organizaciones y sus limitaciones 
para el cambio institucional

Agrupamos los problemas de género ob-
servados por las mujeres en torno a tres es-
feras: la primera aúna aquellas medidas en 
torno a las condiciones para el avance den-
tro de la empresa por su vinculación con el 
acceso al poder y la representación equi-
tativa; la segunda, con las condiciones sa-
lariales por su relación con el acceso a los 
recursos económicos y, por último, con las 
condiciones laborales, que presentan con-
textos más o menos favorables para las 
mujeres. 

La infrarrepresentación femenina

El problema de la infrarrepresentación sec-
torial y jerárquica femenina ilustra de ma-
nera objetiva el papel de las mujeres en em-

presas en sectores muy masculinizados. 
Para comprenderlo nos hemos focalizado 
especialmente en las estrategias, actitudes 
y comportamientos organizacionales en los 
ámbitos de contratación, formación, clasifi-
cación profesional, promoción y representa-
ción en puestos de decisión.

Los procesos de contratación están 
siendo una de las herramientas clave para 
reestructurar la base de empresas históri-
camente masculinizadas por el sector en el 
que operan. Todas las empresas (sobre todo 
C1 y C2) la están utilizando como verdadera 
herramienta de cambio organizacional, lle-
gando a imponerse cupos mínimos de con-
tratación y promoción de mujeres en el caso 
de C1, aunque sin llegar a afectar a toda la 
cadena de valor. C2 y C3 muestran reservas 
en implantar abiertamente prácticas de dis-
criminación positiva y las aplican con escaso 
grado de formalización para evitar el cuestio-
namiento y debate intraorganizacional sobre 
los criterios de selección (I01). Estas también 
ven limitada su margen de maniobra por las 
limitaciones estructurales y la capacidad 
del propio sistema de transformarse rápida-
mente sin impactar negativamente. 

Tenemos pues una historia de biofábricas en las 
que hay muchos más hombres que mujeres claro, 
eso no lo puedes transformar del día a la mañana, 
porque no puedes quitar a hombres para meter 
mujeres (I02).

Con respecto a la clasificación profesio-
nal, los procesos de promoción y la repre-
sentación en puestos de decisión encontra-
mos que el acceso a puestos de «poder» es 
igualmente controvertido. Las entrevistadas 
señalan que la paridad en los órganos de de-
cisión suele ser un tema contestado dentro 
de las organizaciones, por lo que la promo-
ción interna femenina y la reducción de la in-
frarrepresentación en órganos de decisión 
no suele ser un objetivo prioritario. Quizás 
por ello, los tímidos avances en posiciones 
de liderazgo de las mujeres son positiva-
mente percibidos por las informantes: 



Paula Jiménez-Caballero y Alexia Sanz-Hernández 107

Reis. Rev.Esp.Investig.Sociol. ISSN-L: 0210-5233. N.º 185, Enero - Marzo 2024, pp. 97-118

En el equipo directivo, de 8 personas, somos 
2 mujeres, bueno, no está mal [...]. Y en el consejo 
rector del grupo, hay una única mujer, de 9 perso-
nas. Pero, está muy bien porque en las coopera-
tivas eso es rarísimo (I03). 

C4 es la que ha logrado una mayor equi-
dad en cargos de responsabilidad, con una 
diferencia de 5 hombres y 3 mujeres.

Para la mayor presencia de las muje-
res en puestos de responsabilidad, la pro-
moción interna es una herramienta estraté-
gica que solo C1 ha utilizado realmente a 
través de cupos mínimos de promociones 
femeninas y planes de desarrollo y forma-
ción directiva dirigidos exclusivamente a 
mujeres. A pesar de que la mayoría (C1, C3 
y C4) apuesta por la promoción interna de 
su personal, la alta masculinización de las 
plantillas limita sus acciones. C3 y C4 con-
templan la formación para la promoción in-
terna de las mujeres, pero solo C1 recoge 
en su planificación estratégica a corto, me-
dio y largo plazo. De la misma forma, la for-
mación está siendo empleada como estra-
tegia de cambio en C1, C2, y C3, formando 
en igualdad de oportunidades al personal 
que se encarga de las funciones de contra-
tación.

En relación con estos cinco ámbitos de 
igualdad destacan actitudes directivas de la 
organización limitantes como la falta de for-
malización o planificación de las medidas. 
En tan solo una de las empresas se per-
cibe una actitud de liderazgo donde el diá-
logo a nivel informal sobre las dinámicas y 
acceso al poder ha alcanzado un debate 
formal y se están estructurando acciones 
acompañadas de mayor formalización. En 
el resto, los diálogos aún parecen ocultos y 
los miembros de la organización se mues-
tran preocupados por el juicio de la masa 
crítica de la plantilla.

La brecha salarial

La diferencia de salario que perciben hom-
bres y mujeres, más conocida como «bre-

cha salarial» continúa siendo un problema a 
nivel nacional. Según datos del Instituto Na-
cional de Estadística (INE, 2020), en España 
hay una diferencia del 18,7 % entre el sala-
rio medio anual entre hombres (27 642,52 €) 
y mujeres (22 467,48 €). 

Las empresas analizadas se ubican en 
diferentes posiciones con respecto a la polí-
tica salarial. C2 y C3 tienen pendiente incre-
mentar la presencia de mujeres en puestos 
de fábrica y la fijación de una política salarial 
dirigida a la reducción de la brecha salarial. 
C4 expresa que ha alcanzado una paridad 
entre trabajadoras y trabajadores tanto en 
planta como en puestos intermedios que ha 
contribuido a la reducción de la brecha (I03). 
C1 ha realizado un esfuerzo económico y se 
ha autoimpuesto un límite temporal para eli-
minar su brecha salarial y tener «la garantía 
de que no existen diferencias salariales en-
tre hombres y mujeres» (I02); aun así, se si-
gue manteniendo como objetivo la promo-
ción del acceso de las mujeres a aquellas 
áreas en las que aún están menos represen-
tadas. En este caso, se ha puesto de mani-
fiesto las dificultades técnicas y las inversio-
nes considerables necesarias para alcanzar 
este objetivo a corto plazo.

C1 y C4 han logrado anticiparse a la 
hora de plantear políticas retributivas que 
esquiven algunos posibles sesgos de gé-
nero en sectores históricamente masculini-
zados, como la temporalidad. En ambos ca-
sos los salarios se establecen bajo criterios 
más objetivos (puesto y responsabilidad) y 
utilizando «horquillas de mínimos y máxi-
mos» (I03), de modo que las diferencias sa-
lariales vayan asociadas al rendimiento. C3 
reconoce su dificultad para reducir su bre-
cha (I06) por la composición salarial mas-
culinizada altamente condicionada por la 
antigüedad. C1 fue la empresa más trans-
parente en materia de remuneraciones, pu-
blicando anualmente los avances en la erra-
dicación de la brecha y los salarios de la 
compañía por categoría y sexo, adelantán-
dose al Real Decreto 902/2020. 
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En este caso, los recursos económicos de 
la organización y las decisiones directivas en 
torno a las políticas retributivas son las princi-
pales limitaciones al cambio institucional.

Entornos de trabajo poco amigables para las 
mujeres

A pesar de los esfuerzos estatales y los 
avances en el ámbito privado, las organi-
zaciones pueden seguir reproduciendo en-
tornos laborales que perpetúen dinámicas 
poco favorables para las mujeres. Nos cen-
tramos ahora en las evidencias vinculadas a 
la conciliación y violencia. 

El debate de la conciliación se reduce a 
menudo a la cuestión de la flexibilidad hora-
ria (resuelto en C1 y C4, pero reavivado en 
C2 y C3 por las condiciones impuestas por 
la covid-19). Este debate ejemplifica la ten-
sión entre modelos paternalistas y presen-
cialistas y las nuevas formas de organizar y 
diseñar los puestos de trabajo. La flexibili-
zación horaria es un asunto que ha produ-
cido presión de abajo hacia arriba dentro de 
algunas organizaciones (C2), con pequeños 
movimientos internos de explicitación del 
conflicto. La posición de las mujeres directi-
vas no es fácil y acaban inclinándose hacia 
posiciones institucionales: 

Yo les decía: «sobre todo que la faena salga. 
La empresa no tiene ninguna obligación de… 
bueno, moral sí, pero no tiene legalmente nin-
guna obligación de poder permitirte la jornada in-
tensiva…» (I01).

C1, C3 y C4 han desarrollado más políti-
cas activas para flexibilizar condiciones labo-
rales. C3 mantiene una amplia libertad para 
su plantilla a la hora de organizar las jornadas 
de trabajo y permisos, y C4 aplica medidas 
de flexibilidad en períodos vacacionales aten-
diendo a la interculturalidad de la plantilla. 

C1 y C3 tienen una visión más extendida 
de la conciliación y han aplicado más medi-
das para favorecerla no solo con la amplia-
ción voluntaria de los beneficios estableci-
dos en el marco legal actual, sino también 

con la promoción innovadora de prácticas 
de corresponsabilidad como el fomento de 
los permisos de paternidad entre los altos 
cargos de la empresa (C1) «para visibilizar 
en la organización que las responsabilida-
des familiares son de unos y son de otros 
también» (I08). C3 es una de las empresas 
más innovadoras en este ámbito al contar 
con «100 medidas de conciliación» (I05) en-
focadas a la optimización del tiempo y del 
espacio de trabajo, y la acción social diri-
gida a la familia (premios a la nupcialidad y 
natalidad, becas de estudio, ayudas para el 
cuidado de hijos o mayores).

En general, todas las empresas están 
reflexionando sobre la necesidad de de-
sarrollar medidas para la conciliación de la 
vida laboral, familiar y personal, pero estas 
no van unidas a una adecuación o «femini-
zación» de los puestos de trabajo. La con-
ciliación acaba siendo un asunto de muje-
res porque las medidas se adaptan mejor 
a puestos administrativos, en los que ellas 
predominan (68,3 % frente al 31,7 % de los 
hombres) (INE, 2022). 

El último ámbito de igualdad, la preven-
ción del acoso sexual o por razón de sexo, 
está invisibilizado. Las empresas no han re-
conocido casos problemáticos de actitudes 
de violencia machista; es una realidad ne-
gada. Todas las empresas cumplen con la 
exigencia que marca la legislación de dis-
poner de un protocolo de acoso con espe-
cificación de las sanciones, pero ninguna 
está manteniendo un debate, ni siquiera a 
nivel informal, sobre los comportamientos 
violentos contra las mujeres en el trabajo 
(reflexividad) ni realiza acciones dirigidas a 
la prevención activa (pasividad).

El avance institucional en materia de 
conciliación se ve limitado especialmente 
por la falta de asunción de responsabilidad 
por parte de la organización dada la ausen-
cia de normativa más allá de los permisos 
de maternidad y paternidad (BOE, 2007). 
Los/as trabajadores/as pueden solicitar la 
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adaptación de su jornada laboral y la res-
puesta dependerá de las necesidades de la 
empresa (BOE, 2019). Por tanto, la gestión 
organizacional y diseño de los puestos de 
trabajo limita los avances institucionales. 

Marcos institucionales dominantes: 
evidencias de cambio y barreras

¿Cómo es posible que empresas con un alto 
nivel de innovación y proactividad en transi-

ciones de sostenibilidad sean reactivas en 
materia de igualdad? ¿Cómo coexisten en la 
misma organización actitudes de liderazgo 
en unos ámbitos con la resistencia al cam-
bio en otros? La respuesta a estas pregun-
tas se asienta en la coexistencia de marcos 
institucionales que regulan y formalizan de 
manera diferencial la perspectiva de género. 
La coexistencia es posible por la expre-
sión compleja y multidimensional de la desi-
gualdad de género (véase figura 4).

FIGURA 4.  Ubicación de las empresas en los marcos institucionales dominantes según los principales problemas 
de género
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Fuente: Elaboración propia.

En todas las empresas analizadas, la no-
ción de sostenibilidad está mostrando una 
gran capacidad dinamizadora; por el con-
trario, la cuestión del género no parece pre-
sentar la misma efectividad: 

a) Solo una de las cuatro empresas ana-
lizadas (C1) ha interiorizado y formali-
zado un enfoque de género en su visión 
estratégica en las tres esferas analiza-
das (marcos A y C), incluso más allá de 
la obligatoriedad que impone la ley ac-
tual.

b) Dos empresas (C2 y C3) se ubican en un 
proceso de reflexividad conflictual para 
incorporar las exigencias legales y tes-
timonian comportamientos resistentes 
(marco B).

c) Las empresas C2 y C4 reconocen el 
peso de marcos culturales asentados 
en el sector (factores externos) y la em-
presa (internos) como obstáculo para 
la institucionalización, lo que está influ-
yendo en la falta de formalización de las 
prácticas (marco D). 
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Esta descripción estática de la posición 
de las empresas se completa en el estu-
dio con la visión evolutiva de las informan-
tes. En este sentido, no se han detectado 
cambios evolutivos relevantes a lo largo del 
tiempo en cuanto a los marcos instituciona-
les, salvo una mayor voluntariedad en la in-
corporación de medidas de conciliación en 
particular a consecuencia de la COVID-19 
en dos de los casos analizados. Son nume-
rosas las dudas acerca de las posibilidades 
reales de cambio que trasladan las entrevis-
tadas. Estas barreras a la institucionaliza-
ción se concretan tanto en factores exter-
nos a la organización (sector, mercado) (I11; 
I14; I16), dado que «la empresa es reflejo de 
lo que le toca vivir» (I01), como en otros in-
ternos y/o individuales (actitudes, grado de 
concienciación, motivación, estilos de lide-
razgo, «caracteres» (I12; I13; I15) o el propio 
papel de las mujeres ante el cambio).

En este sentido, sólo en las entrevistas 
con responsables de C1 hay una reafirma-
ción de la necesidad de implicación empre-
sarial en el cambio hacia la igualdad de gé-
nero (I02); de hecho, es la única empresa 
que parece afrontar la cuestión de género 
de manera más integral y menos conflictiva. 
El resto de informantes manifiestan actitu-
des de espera y que el tiempo ofrezca es-
pacios de relevo natural sin asumir su papel 
como agentes de cambio. Que las cosas las 
resuelvan el tiempo (con un relevo genera-
cional) o el endurecimiento de la ley esta-
blece un escenario donde quienes pueden 
afrontar el cambio y disponen de los recur-
sos para ello, no lo están resolviendo. Este 
escenario refleja la falta de atrevimiento 
(I03; I01; I11) y el establecimiento de autoli-
mitaciones: «Creo que somos nosotros mis-
mos los que no nos atrevemos a tomar de-
cisiones sobre según qué cosas» (I03). 

Finalmente, las soluciones para el 
cambio institucional que se están articu-
lando tienen que ver con cómo ven la desi-
gualdad. Los problemas de género son 
explicados asumiendo los argumentos ins-

titucionales de las empresas; estos dan ma-
yor peso a factores de oferta, externos y 
estructurales que a factores de demanda 
e internos. Por ejemplo, la mayor parte de 
las explicaciones de la discriminación sala-
rial se vinculan a dos causas estructurales 
esenciales: a)  la masculinización del sector 
y del empleo más cualificado y técnico, de 
modo que las mujeres suelen ocupar pues-
tos de trabajo con peor remuneración, a 
consecuencia de una «herencia de la mayor 
presencia masculina» (I03); y b)  las muje-
res trabajan menos horas que los hombres 
y muestran menos interés por asumir lide-
razgo empresarial al estar más afectadas 
por obligaciones familiares, asumiendo la 
desigualdad a factores más individuales «no 
es por una cuestión de género, es por el 
puesto [...] que cada uno negocie ahí lo que 
considere» (I02). Al mismo tiempo, los fac-
tores de demanda o internos son aspectos 
que están bloqueando el acceso femenino 
a puestos (sesgo de género de los recluta-
dores y de los directivos) debido a patrones 
culturales arraigados en los marcos institu-
cionales.

De modo que los factores explicati-
vos mayoritarios que utilizan las mujeres 
también se ubican en el plano de la desi-
gualdad estructural y no en el del recono-
cimiento de micromachismos cotidianos 
sostenidos por las reglas de reproducción 
cultural institucional. De acuerdo con Fleck 
(2007), los resultados apuntan a que la re-
actividad de las empresas analizadas re-
fleja que la igualdad de género es percibida 
como una imposición, a excepción de una 
de las empresas (C1). 

dIscusIón

Las expectativas puestas en el sector bioe-
conómico como escenario de oportunida-
des para la adopción de acciones creativas 
e igualitarias parecen chocar con la realidad 
de los marcos institucionales empresariales. 
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Discutimos ahora sobre la oportunidad, rea-
lidad y efectividad de las medidas para la 
igualdad de género en los contextos institu-
cionales analizados.

Oportunidad. En primer lugar, este es-
tudio enfatiza que la oportunidad para el 
cambio va ligada entre otros factores a: 
a)  las transiciones de sostenibilidad, las in-
novaciones tecnológicas y su impacto en 
el cambio del diseño de los puestos de tra-
bajo; b)  al cambio cultural (en los propios 
trabajadores/as, en la organización y en el 
entorno externo); y c)  al avance en las ac-
titudes prodigitalización y nopresencialidad 
en el puesto de trabajo (siempre y cuando 
vayan acompañadas de corresponsabili-
dad). En segundo lugar, desvela la existen-
cia de patrones culturales con actitudes 
permisivas respecto a la reproducción de 
esquemas patriarcales que coexisten, no 
obstante, con actitudes favorecedoras de la 
igualdad. 

Realidad. El análisis nos ha desvelado 
dos «realidades» de desigualdad, una es-
tructural que los planes de igualdad están 
contemplando, y otra cultural todavía muy 
arraigada, plasmada en micromachismos 
cotidianos difícilmente abordables desde 
los planes de igualdad. La realidad estruc-
tural se ha mostrado fuertemente ligada a la 
obligatoriedad normativa y legal (Suk, 2012) 
y en aquellos ámbitos de regulación más 
débil, las medidas aún quedan sujetas a la 
autorregulación del sector o a la autonomía 
empresarial. La otra realidad, invisibilizada 
y a menudo negada, se plasma en entornos 
de trabajo hostiles para las mujeres y está 
vinculada con marcos institucionales infor-
males y no regulados.

Efectividad. Habría dos factores que po-
drían animar marcos institucionales más 
eficientes en la búsqueda de la igualdad 
de género en la empresa. Primero, el en-
durecimiento de la regulación estatal más 
allá de los apartados que deben confor-
mar los planes de igualdad y ahondar en la 
consecución de sus objetivos. El Real De-

creto 901/2020 establece su planteamiento 
a largo y corto plazo, y su carácter cuan-
titativo y cualitativo (BOE, 2020a). Sin em-
bargo, la consecución de los mismos no es 
contemplada, a pesar de ser un indicador 
relevante en la valoración de la eficacia y 
efectividad de los planes. Segundo, la for-
malización de las prácticas. Allí donde más 
se han formalizado las medidas a través de 
objetivos concretos en los planes de igual-
dad, es donde mayor grado de instituciona-
lización se ha conseguido. 

La institucionalización de las organiza-
ciones en relación con el género puede me-
dirse por los debates internos y el modo 
en que estos se están resolviendo. Prestar 
atención a las dinámicas de género y las re-
laciones de poder que interactúan en ellos 
permite comprender qué papel juegan las 
acciones informales en el cambio institu-
cional (Waylen, 2014). Esto contribuye a un 
mayor conocimiento sobre la brecha entre 
el cambio institucional formal y sus resulta-
dos. En este caso, los conflictos internos en 
cuanto al género en las empresas bioeco-
nómicas no se están resolviendo, por lo que 
están adoptando comportamientos de re-
sistencia (Fleck, 2007) y las mujeres no es-
tán potenciando su actividad como agentes 
clave al no percibir la organización como 
un entorno de apoyo (Callerstig, 2016). Este 
trabajo contribuye, además, aportando 
aquellas limitaciones y barreras al cambio 
institucional percibidas por las mujeres en-
trevistadas2: a)  la promoción interna es im-
posible para las mujeres cuando se asienta 
sobre largas carreras como requisito previo 
para ascender; b)  las redes que sostienen 
las relaciones de poder las conforman hom-
bres, y los puestos de trabajo y condiciones 
laborales están diseñadas sin perspectiva 
de género: excesivo presencialismo, viajes, 

2 El guion de entrevista se enfocó en la detección de 
contrastes en torno a la regulación-formalización junto 
con la recopilación de barreras y limitaciones para el 
cambio institucional.
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reuniones fuera de horario laboral…; c)  to-
davía persisten actitudes hostiles hacia las 
mujeres como la evaluación sistemática de 
sus logros; d)  se percibe entre las mujeres 
ciertas actitudes condescendientes que fa-
vorecen la permanencia de la dominación 
masculina en la organización del trabajo; y 
e)  la falta de autoestima y empoderamiento 
de la propia mujer limita su contribución a 
las empresas. 

conclusIones

La coexistencia y multidimensionalidad de 
la cuestión de género suponen un factor de 
complejidad notable en este tipo de estu-
dios, cuyo vacío en la literatura académica 
es comprensible, en parte por la dificultad 
de acceso a las organizaciones. 

Conviene seguir estudiando sobre la vin-
culación entre la bioeconomía y la igual-
dad de género para asegurar una verdadera 
transición igualitaria y sostenible, por lo que 
se requiere de estudios que profundicen en 
las claves del cambio institucional a favor 
de la igualdad y el riesgo o impacto social 
de la estrategia bioeconómica con perspec-
tiva de género.

El deseo de abarcar todos los ámbitos 
de igualdad establecidos por la legislación 
e incorporar cuatro estudios de caso plan-
tea la limitación de no poder ahondar más 
en la presentación de resultados, pero en-
tendemos que este estudio exploratorio 
contribuye aportando evidencia empírica 
necesaria sobre las limitaciones y claves 
del cambio institucional en el marco de las 
empresas bioeconómicas. Y presenta un 
marco analítico que puede servir a otros in-
vestigadores para rastrear los marcos ins-
titucionales dominantes y su coexistencia 
con otros. Asimismo, puede ser útil para 
los responsables de la toma de decisiones 
tanto en el dominio económico como en el 
político al constatar que la regulación y for-
malización de las prácticas incrementa su 

efectividad, y que la capacidad de acción 
de las mujeres con puestos de responsa-
bilidad está limitada por los marcos institu-
cionales.

La pregunta de investigación de partida 
acerca de si en el contexto de las empresas 
bioeconómicas se están rompiendo las ba-
rreras y resistencias institucionales para al-
canzar una igualdad de género real y efec-
tiva, no tiene una respuesta favorable de 
momento. Es necesaria mayor evidencia 
empírica que aborde, por ejemplo, la com-
parativa con otros sectores dentro del ám-
bito bioeconómico.

A pesar del gran desarrollo estratégico 
de la bioeconomía, aún se requiere un ma-
yor desarrollo a nivel institucional para ver-
daderamente abordar sus objetivos de 
carácter social e integrar la igualdad de gé-
nero como objetivo. Los nuevos modelos 
productivos emergentes son oportunida-
des para rediseñar marcos institucionales, 
pero el cambio institucional organizacional 
de las empresas analizadas es lento y reac-
tivo. Las conclusiones del estudio apuntan 
a la falta de conexión entre las estrategias 
en favor de la sostenibilidad y la igualdad 
de género en las empresas bioeconómicas.
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anexo I: datos BásIcos de los casos y red de InforMantes

Casos Entrevistas

Código
empresa

Presencia de mujeres 
en plantilla (%)

Certificaciones (ambientales y sociales)
Código

entrevista
Fecha

entrevista

C1 23

— Orientación a la Responsabilidad Social Cor-
porativa (RSC)* y estándares Global Repor-
ting Initiative (GRI)**

— CA1/CA2/CA3/CA4/CA5/CA6
— CS1/CS2

I02
I08
I12

09/2019
06/2020
02/2022

C2 25
— Orientación a RSC y estándares GRI
— CA1/CA2/CA3
— CS1

I01
I11
I16

09/2019
06/2020
03/2022

C3 25
— Orientación a RSC y estándares GRI
— CA1/CA2/CA3/CA8/CA9/CA10
— CS1/CS5/CS6/CS7/CS8/CS9

I05
I06
I09
I10
I14
I15

11/2019
11/2019
06/2020
06/2020
03/2022
03/2022

C4 62
— Orientación a RSC y estándares GRI
— CA1/CA2/CA3/CA7/CA/CA19
— CS2/CS3/CS4/CS5/CS6/CS7

I03
I04
I07
I13

09/2019
09/2019
06/2020
02/2022

Certificaciones  
ambientales

CA1 - ISO 14000, ISO 14001. Sistemas de gestión medioambiental.

CA2 - AENOR- Cero residuos (reutilización, reciclaje o recuperación de energía).

CA3 - ISO 50001. Certificación del sistema de gestión de la energía.

CA4 - FSC®. Certificación de la cadena de custodia y gestión forestal.

CA5 - EMAS «Sistema de Ecogestión y Auditoría» para el desarrollo de una Economía Circular.

CA6 - SURE Sistema de verificación de recursos sostenibles.

CA7 -  SGE Standard 21. Sistema de gestión ética y socialmente responsable, propuesto por 
Forética.

CA8 -  Cero Emisiones CO2 Calculadas: Certifica la veracidad del cálculo de la Huella de 
Carbono de un producto/servicio, es decir, el conjunto de emisiones de Gases de 
Efecto Invernadero (GHG).

CA9 - 100% Circular: Certificación de la Estrategia Empresarial de Economía Circular.

CA10 - PAS 2060:2014 Standard: Neutralidad del carbono.
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Casos Entrevistas

Código
empresa

Presencia de mujeres 
en plantilla (%)

Certificaciones (ambientales y sociales)
Código

entrevista
Fecha

entrevista

Certificaciones  
sociales

CS1 - OHSAS 18001. Gestión de la seguridad y la salud en el trabajo.

CS2 - ISO 45001. Sistema de gestión de la salud y la seguridad.

CS3 -  GRASP GLOBAL GAP. Compromiso con la salud, seguridad y bienestar del trabaja-
dor en agricultura.

CS4 -  Norma SGE 21. Sistema de Gestión ética y Socialmente Responsable, propuesto por 
Forética.

CS5 -  Certified B Corps Seal es un estándar para el desempeño social y medioambiental, la 
transparencia pública y la responsabilidad legal.

CS6 - AENOR/SIGO Sistema de gestión de la organización saludable.

CS7 -  EFR/ Empresa familiarmente responsable: Certificación internacional de la gestión de 
la conciliación en la empresa «Buenas prácticas» para promover las políticas de ges-
tión de la conciliación en las empresas.

CS8 - AENOR EFR: Certificado AENOR de conciliación de la vida laboral y familiar.

CS9 -  Protocolo AENOR COVID Plataforma de confianza «Superando la COVID-19» con la 
certificación UNE-ISO/PAS 45005 y con Protocolos contra la COVID-19.

* Orientación a la Responsabilidad Social Corporativa (RSC): la empresa busca desempeñar un papel positivo en la comu-
nidad y considerar el impacto ambiental y social de las decisiones comerciales.

** Orientación hacia los estándares Global Reporting Initiative (GRI): son empleados a nivel internacional y a las empresas 
les sirven para comprender sus impactos a nivel económico, ambiental y social. 

Fuente: Elaboración propia.
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Abstract
Using a feminist institutional approach, we examine the dominant 
institutional views and frameworks explaining company positions 
regarding the implementation of gender policies. A multiple case 
study was performed on four Spanish companies involved in 
sectors related to the circular bioeconomy. The analysis relied on 
secondary sources and semi-structured interviews with women in 
positions of responsibility in these companies. The results provide 
evidence on the gender issues encountered and their limitations in 
terms of organizational change, as well as the dominant institutional 
frameworks of the companies. The findings suggest that the 
main drivers for change are intense state regulation, company 
commitment to formalizing measures and the presence of critical 
actors.
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Resumen
Partiendo de un enfoque institucional feminista, analizamos las 
visiones y los marcos institucionales dominantes que explican la 
posición de las empresas en cuanto a implementación de políticas 
de género. Se ha realizado un estudio de caso múltiple con cuatro 
empresas españolas dedicadas a sectores asociados con la 
bioeconomía circular. Para el análisis se han empleado fuentes 
secundarias y entrevistas semiestructuradas a mujeres con cargos 
de responsabilidad dentro de las empresas. Los resultados aportan 
evidencias sobre las problemáticas de género encontradas y sus 
limitaciones para el cambio organizacional, así como los marcos 
institucionales dominantes en las empresas. Las conclusiones 
apuntan a que los principales conductores para el cambio son 
una regulación estatal fuerte, el compromiso de formalización 
de medidas por parte de las empresas y la presencia de actores 
críticos.
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IntroductIon1

Over recent decades, institutional change in 
the Spanish business environment has been 
mediated and influenced by two global dy-
namics: the transition to a more sustainable 
economy and the search for greater gender 
equality.

The first dynamic has led to economic ap-
proaches such as the bioeconomy strategy. 
These strategies are being included in national 
and international policies across the globe 
(Zúñiga, Cabezas and Pérez, 2018), and they 
predominate in many European countries in-
cluding Germany, Spain, Finland, France, Ice-
land, Norway, the Faroe Islands and Green-
land (Rodríguez, Mondaini and Hitschfeld, 
2017). Later, the circular economy model took 
on a leading role in the transition towards a 
new and more sustainable economic model 
in EU countries such as Germany, Belgium, 
Spain, France, Italy, the Netherlands and the 
United Kingdom  (Mazur-Wierzbicka, 2021). 
In Spain, the strategic political framework re-
lies on both of these economic models, in-
cluding the bioeconomy strategy as a means 
of achieving a circular economy through the 
more sustainable use of renewable and bi-
ological resources (Gobierno de España, 
2016). Further institutional change is neces-
sary, however, to achieve these economic 
models, extending beyond mere technologi-
cal advances (Urmetzer et al., 2020), and re-
quiring major changes in other areas, such as 
social and institutional ones (Sanz-Hernández, 
 Esteban and Garrido, 2019a).

The second dynamic being analyzed, 
the search for gender equality in organiza-
tions, was initially considered in the Char-
ter of the United Nations in 1945, which re-

1 The authors wish to express their most sincere grati-
tude to all of the women and organizations that generously 
dedicated their time and collaborated in this study. We 
would also like to extend a special thanks to Irene Zarauz 
and María Esther López-Rodríguez for their valuable assis-
tance in conducting the field work, as well as their contri-
butions and suggestions in the results analysis.

affirmed faith in the equal rights of men and 
women (UN, 1945). It has been extended 
to the 2030 Agenda (UN, 2015a) with its 
5th Sustainable Development Goal of Gen-
der Equality, as well as the Paris Agree-
ment which includes gender inequality and 
the empowerment of women as obligations 
to be considered in the fight against cli-
mate change (UN, 2015b). Within this regu-
latory and strategic framework uniting femi-
nism and sustainable development models, 
global efforts are being made to achieve 
gender equality at an institutional level.

This analysis focuses on the connections 
existing between new economic models re-
lated to sustainability transitions (such as the 
bioeconomy strategy) and institutional frame-
works and organizational practices intended 
to reduce gender inequality, with companies 
playing a key role in this challenge. Due to its 
intrinsic link with the productive system, the 
adoption of the circular bioeconomy model 
(or others like it) may lead to major changes in 
employment (EC, 2019). In fact, sectors that 
have traditionally been considered fundamen-
tal in developing the bioeconomy (Gobierno 
de España, 2016) such as the agricultural, for-
estry, fishing, food, chemistry and energy in-
dustries (i.e., the bio-productive and biotech-
nological sectors) have long been considered 
to be highly masculinized (EIGE, 2020).

To align themselves with the 2030 
Agenda, many organizations are redesign-
ing their business strategy in line with the 
key concepts of sustainability, circularity and 
equity, as established in European and na-
tional guidelines: the EU bioeconomy strategy 
(EC, 2012; 2018), the Spanish bioeconomy 
strategy (Gobierno de España, 2016) and the 
current Spanish Circular Economy strategy 
(Gobierno de España, 2020). Sustainability 
transitions with changes in sociotechnical sys-
tems  (Markard, Raven and Truffer, 2012) are 
clear opportunities to reduce inequality. The 
distinct policies intended to decrease gen-
der inequality in Europe and Spain reproduce 
these two capital notions, which are consid-
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ered desired goals: reality and effectiveness. 
Organic Act 3/2007 for effective equality be-
tween women and men highlights the impor-
tance of promoting real equality, which con-
siders both direct and indirect discrimination, 
as well as effective equality, which does not 
permit privileges for some over others (Span-
ish Official State Gazette (BOE), 2007), espe-
cially with regard to employment and labor 
opportunities (BOE, 2019). 

This study has a three-part analytic ob-
jective: first, to determine the female views 
from within the heart of organizations re-
garding the position on and limitations to 
institutional change; second, to understand 
the perceived degree of reality of these 
achievements; and finally, to reflect on the 
perceived effectiveness of the measures 
applied in the business environment. To do 
so, a multiple case study was conducted 
with four Spanish companies that operate 
in sectors associated with the bioeconomy. 

Within the context of this research, in-
stitutional change is understood to be 
change directed to more desirable behav-
ior  (Ragsdell, 2000) in areas of sustainabil-
ity and gender equality. During this process, 
organizations engage in actions to achieve 
legitimacy and resources, thereby ensur-
ing their survival, transferring their views 
and beliefs to the organization’s staff (Osho, 
 Essien-Abasi and Ekweli, 2017). According 
to Selznick (1996), organizational character 
is formed in this process. In other words, it 
affects the means of responding and adapt-
ing to internal and external pressure. If these 
conflicts are unresolved, the institutionaliza-
tion processes of these organizations tend to 
resist change (Fleck, 2007).

This study relies on an institutional femi-
nist approach which includes the gender per-
spective to address institutional change in 
organizations and exposing the role and per-
ception of women in this process (Mackay, 
Kenny and Chappell, 2010), given that in-
stitutions (including organizations) resist 
change in favor of gender equality (Mackay, 

Monro and Waylen, 2009). Institutions re-
flect, reproduce and reinforce power relations 
 (Johansson and Ringblom, 2017; Mackay, 
Kenny and Chappell, 2010) by defining for-
mal (intentionally designed and communi-
cated) or informal (non-officially created, noti-
fied and imposed) rules (Helmke and Levitsky, 
2004: 727). Therefore, companies are clearly 
not gender neutral, and their practices lead 
to differentiated and often unequal effects on 
women and men: discriminatory attitudes, the 
gender pay gap, symbolic violence and mi-
cromachismo (Thapar-Björkert, Samelius and 
Gurchathen, 2016; Gauci et  al., 2022). Ac-
tions that promote or limit institutional change 
may be shaped by the organization (Mackay, 
Kenny and Chappell, 2010). Therefore, we 
interviewed women, given their potential as 
critical actors in the fight for gender equal-
ity and the advancement of the bioeconomy 
(Sanz-Hernández,  Jiménez-Caballero and 
Zarauz, 2022), to detect the formal and in-
formal mechanisms implemented to sustain 
or fight against the reproduction of inequal-
ity, their implications on actor strategies, and 
the institutional and cultural legacies to be 
overcome by these attempts at reform and 
change. All of this, from the perspective of 
women holding positions of responsibility and 
from the intersectionality of gender with sus-
tainability, given that the new emerging pro-
duction models provide opportunities to re-
design institutional frameworks and business 
and social practices.

The following research questions guided 
this study: To what extent is the shift to-
wards increased gender equality a reality in 
bioeconomic companies? How effective are 
the measures being adopted? And finally, at 
an organizational level, what institutional re-
sistance is being overcome?

This article provides empirical evidence 
on an issue that has received little attention 
from the academic community: institutional 
frameworks for gender equality in companies. 
This topic is situated in the core of the 2030 
Agenda and just sustainability transitions.
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Below, we present the theoretical frame-
work underlying our study. The third section 
details the methodology used. The fourth 
presents the study results in the main prob-
lematic areas related to gender in com-
panies, their limitations to organizational 
change and the dominant institutional 
frameworks. The fifth section offers a dis-
cussion on the opportunities, realities and 
effectiveness of gender policies and prac-
tices in organizations. Finally, the sixth sec-
tion presents the conclusions of the study. 

theoretIcal and contextual 
framework

Studies on how women can promote institu-
tional change in favor of equality may help to 

advance a sustainable bioeconomy. Some 
works have revealed that regulatory frame-
works may conflict with the practicality of 
tools used to mitigate gender inequality in 
companies (Bodelón et al., 2014), such that 
the opportunity appearing at an informal dis-
cursive level is reflected in a weak and inef-
fective manner in real life situations (Waylen, 
2014). To contrast this, we rely on a female 
management perspective and have created a 
theoretical-analytical framework (see Figure 1), 
distinguishing between three levels of anal-
ysis (policy, strategies and practices) in the 
nine legally recognized areas of equality and 
regarding five areas of organizational action 
(defined by attitudes and actions): reflexivity, 
anticipation, responsibility, innovation and in-
clusion (Sanz- Hernández,  Sanagustín-Fons 
and López-Rodríguez, 2019b).

FIGURE 1. Analytical framework for the study of institutional and gender change in the analyzed companies 
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Three essential lines of reflection exist 
within this framework, which are underlined 
by the importance of integrating the female 
perspective in institutional change; its role in 

the implementation of models contributing 
to sustainability efforts; and the role of state 
regulation and its formalization in organiza-
tional strategies and practices.
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The perspective of women as critical 
actors in institutional change 

Gender power dynamics are framed within 
the hierarchy of institutions (Mackay, Kenny 
and Chappell, 2010). If no attention is paid 
to power and its access through resource 
allocation and decision-making, these re-
lationships will remain invisible and gender 
privileges will continue to be hidden. There-
fore, if inclusion attempts are limited to the 
adoption of legislative measures, stereo-
types will continue to be made in organiza-
tions (Johansson and Ringblom, 2017).

Increased access to power by women is 
insufficient to advance towards greater in-
stitutionalization of the gender issue within 
organizations; there must be critical ac-
tors, male and female, who are committed 
to advancing gender equality, actively en-
gaging in actions to achieve it (Thomson, 
2017). The freedom of action of these ac-
tors is essential, including how they adapt 
their discourse to ensure greater consen-
sus with the critical mass (Chaney, 2012). 
Specifically, the position of women as crit-
ical actors and the institutional advance 
in the issue of gender may be better un-
derstood by considering the resistance to 
change (Thomson, 2017). Much of the lit-
erature on gender and institutional change 
focuses on the capabilities of female ac-
tion, with less emphasis being placed on 
structural limitations and negative effects of 
the results (Waylen, 2012, cited by Waylen 
2014). If the organization is not perceived as 
a supportive environment, actors may limit 
their involvement in organizational change 
 (Callerstig, 2016), having repercussions on 
female actions performed to increase equal-
ity measures. 

Factors of institutional change within or-
ganizations may be related to four types 
of barriers limiting the action of key agents 
(Oppi, 2021): management attitudes (such 
as leadership or organizational strategy), 
organizational aspects (such as evalu-

ation structure or processes), models of 
staff support and economic and human re-
sources.

The relevance of the presence of women 
in sectors related to the bioeconomy 
and sustainability

Literature on the implementation of the 
bioeconomy has highlighted the need to 
address gender as a key aspect in tran-
sition processes. Few studies have seri-
ously addressed the relationship between 
the gender issue as a sustainable devel-
opment goal (SDG) and the bioeconomy. 
Those works that have examined it have 
mentioned the lack of importance given to 
gender equality in public transition policies 
(Sanz-Hernández, Jiménez-Caballero and 
Zarauz, 2022) and the need for studies to 
include a larger female presence to enrich 
diversity in the implementation of the bioec-
onomy. Certain perceptual, discursive and 
strategic differences have been observed 
between men and women, including an in-
creased adaptation to natural processes in 
the case of women, and a greater techno-
logical commitment to the use of biomass 
in the case of men (Hempel, Sabine and 
Zander, 2019). 

Other studies have emphasized the 
importance of women as potential ac-
tors in the transition to the bioeconomy 
(Sanz-Hernández, Jiménez-Caballero and 
Zarauz, 2022). They have mentioned the 
need to increase female empowerment and 
presence in productive sectors associated 
with the same (Varela-Candamio, Calvo and 
Novo-Corti, 2018).

Generally speaking, the limited studies 
existing on the relationship between gen-
der and the bioeconomy may join with the 
movements on sustainability and the global 
discussion related to the continuity of the 
current economic model and its productivity 
and consumption patterns  (Binder-Castro, 
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2016). Women currently play an active role 
in areas such as agroecology and water re-
sources management (Adams et  al., 2019) 
as well as culture change to decrease en-
ergy poverty and vulnerability (Carroll, 
2022). Most examples coincide in their 
harsh criticism of the current industrial cap-
italist model (Lara, 2014) and in review-
ing the existing social contract, which re-
produces gender inequality, given that it is 
based on the dominant male power struc-
ture, sustained by role attribution and work 
organization (Waylen, 2014). 

The ecofeminist literature has high-
lighted the relationship between the gender 
issue and environmentalism, noting the pre-
disposition of women to be more respectful 
of the environment (Arora-Jonsson, 2011) 
and the role played by women in environ-
mental justice activism (Perkins, 2012). It is 
necessary to include the ecofeminist per-
spective since it refers to the position of 
women as agents of change in their rela-
tionship with the environment (Puleo, 2010) 
and questions the capitalist model leading 
to environmental degradation. 

Policies of gender, state regulation 
and formalization in organizations 

Despite the importance of women’s rep-
resentation in bioeconomic contexts, the insti-
tutionalization of gender in organizations has 
depended largely on the progressive tighten-
ing of legislative obligations (Sanz-Hernández 
and Jiménez-Caballero, 2021). 

Spain uses equality plans to alleviate 
gender inequality in companies. These plans 
were introduced by Organic Act 3/2007 for 
effective equality between women and men 
(BOE, 2007) and they originated in two Eu-
ropean directives (Directive 2002/73/EC and 
the Directive of the Council 2004/113/EC). 

This law enhanced the notions of real-
ity and effectiveness as well as the trans-
versality of the equality principle, empha-

sizing that it was necessary to act, not only 
in public settings, but also in private ones. It 
established the obligation to prepare Equal-
ity Plans in Spanish companies, employing 
over 250 workers, later extended by Royal 
Decree-Law 6/2019 to all companies hav-
ing over 50 employees, given the insignif-
icance of the results obtained. In addition, 
a list of evaluable measures in nine areas 
were added, which companies are required 
to consider when implementing this plan 
(BOE, 2019). 

Subsequently, equality plans have been 
reinforced through Royal Decrees 901/2020 
and 902/2020, including new criteria related 
to the content and form of the plans (objec-
tives, monitoring and evaluation tasks), for-
malizing their public registry (BOE, 2020a), 
and introducing new tools such as payment 
audits (BOE, 2020b).

The 2007 law and the subsequent Royal 
Decrees were the harshest regulatory meas-
ures imposed, in response to the lack of 
results and voluntary advances in gender 
equality institutionalization by companies. 
In this work, we refer to strong regulatory 
frameworks when, in a specific equality 
setting, there is a mandatory imposition 
of sanctions for breaches and periods for 
measurement implementation (Lombardo 
and Verge, 2017).

The transformative nature of these plans 
has been limited, not only by the economic 
crisis (Lombardo, 2015), but also by a reg-
ulatory laxity that has favored the bureau-
cratic treatment of equality plans, support-
ing companies in terms of their commitment 
without implementing real transformations. 
They are limited to plans containing decla-
rations of intent (Bodelón et al., 2014). 

The historical institutionalist analysis 
model has focused mainly on context and 
power as the key variables in institutional 
change, without seriously addressing the 
informal areas (Waylen, 2014). Considering 
the literature reviewed and this research, we 
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offer an integrative framework responding 
to the need for a feminist institutional anal-
ysis that includes both formal and informal 
aspects of institutional change. An integra-

tive framework such as the one presented 
also allows us to design interpretive scenar-
ios that favor company reflexivity and strat-
egy implementation (see Figure 2). 

FIGURE 2.  Institutional scenarios and frameworks based on the degree of company regulation and formalization 
of gender equality 
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Source: By authors.

methodology and multIple 
case study 

This study analyzes multiple cases (George 
and Bennett, 2004) to examine the per-
ception of women regarding the transi-
tion towards greater equality and barriers 
to change, based on the plans and prac-
tices of four Spanish companies associ-
ated with the bioeconomy model. The cases 
were compared using techniques of sec-
ondary source review and qualitative re-
search based on semi-structured interviews 
(Sovacool, Axsen and Sorrell, 2018). Multi-
ple cases were analyzed given their poten-
tial to facilitate the identification of omitted 
variables and the causal mechanisms be-
hind the observed variables (George and 
Bennett, 2004). Women holding positions 

of responsibility were selected due to their 
potential as agents of change and because 
they belonged to a diversified power net-
work within the companies, taking advan-
tage of the fact that those involved in gen-
der equality issues rarely have sufficient 
power to drive institutional change (Waylen, 
2014).

First, four Spanish companies were se-
lected from a total of eleven, using the fol-
lowing eligibility criteria: 1)  the companies 
should implement production processes in 
accordance with principles of sustainability 
and circularity and should be associated with 
the circular bioeconomy; 2)  Their sustaina-
bility reports should include their commit-
ment to gender equality; and 3) All of them 
should have over 250 employees, to ensure 
their obligations to implement equality plans. 
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Finally, the analyzed cases were related to 
the agri-food and energy sectors, and they 
consisted of three large national companies 
with over 1000 workers and one cooperative 
with over 600. All of the companies are com-
mitted to sustainability, possessing environ-
mental and social certification, although with 
a differentiated degree of integration in their 
business strategies (see Annex 1). 

The interviewed women were aged 
between 40 and 62, holding positions 
of responsibility in key management de-
partments such as human resources, sus-
tainability, communication or finance. The 
informants were well positioned in hierarchi-
cal terms, allowing for assessment of their 
actions as potential agents of change. 

Data collection was conducted on two 
distinct occasions: before and after the en-
try into effect of Royal Decrees 901/2020 
and 902/2020. For data collection, a review 
was conducted on the secondary sources 
and the organization’s internal documents 
(sustainability records, equality plans, in-
ternal reports, web pages), and qualita-
tive technical documents: interviews with 
key informants from the company. The first 
round of interviews (11) was carried out be-
tween September 2019 and June 2020, the 
second (5) was conducted with the same 
women (except for two informants who 
were substituted due to staff adjustments) 
between February and March of 2022. All of 
the interviewed women signed an informed 
consent. Interviews were carried out in per-
son in some cases, and via videoconfer-
ence in others. They were all recorded for 
subsequent transcription and analysis. The 
semi-structured script used for the inter-
views was adjusted to the analytical frame-
work (see Figure 1).

The analysis was initiated during a pe-
riod when the companies still held a high 
margin of freedom to create their equality 
plans in nine areas of equality, according 
to the law of 2019. The analytical codes al-

lowed us to create a triple entry matrix to lo-
cate companies based on their change with 
regard to equality. Categorization was car-
ried out based on the average of the mul-
ti-rater evaluation and the assigned inten-
sity (low, average and high) was based on 
the researchers’ evaluation considering the 
evaluative self-reflection of the interview-
ees (see Figure 3). Finally, a second analyti-
cal matrix was designed (see Figure 2) to in-
terpret the distinct institutional frameworks 
and the barriers to resistance based on the 
two mentioned factors: regulation (state or 
business) and formalization, creating the 
four possible scenarios of interpretation.

results

In this section, we present the position of 
the companies analyzed in relation to the 
nine specific areas of equality considered in 
the 2019 Royal Decree-Law. 

In general terms, the analyzed compa-
nies articulated more homogeneous and 
similar measures in the areas in which state 
regulation was stronger (e.g., no discrimi-
nation during hiring or the existence of an-
ti-harassment protocols) and they displayed 
more differences in areas with weaker state 
regulation, such as conciliation. 

The companies (cases  1, 2, 3 and 4) 
were found to be in a position of reflex-
ivity, which did not necessarily translate 
into the implementation of concrete prac-
tices. They all attempted to comply with the 
measurement responsibilities, given the le-
gal requirements for the same. However, 
considerable differences were found. C1 
had already interiorized the gender per-
spective in its strategy and acted proac-
tively (with anticipation and the introduc-
tion of innovative measures for full inclusion) 
since “the management committee clearly 
opted for the application of an active gen-
der equality policy” (I08). C2 was in a phase 
of self-diagnosis and “interest in accounting 
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for how we are structured” (I01), display-
ing retroactive behavior: “We are more in 
tow, honestly, thanks to the interaction with 

the university and the audits. It was not an-
ticipated; it comes because now it is time” 
(I01).

FIGURE 3. Position of companies according to the incorporation of measures in the main areas of equality

AREAS OF ACTION IN THE AREA OF
GENDER EQUUALITY 

COMPANIES
C1 C2 C3 C4
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measures/practices with regard to mandatory regulatory frameworks.
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ensure a pro-equality environment.
High:: Companies in an advanced stage of implementation and assessment of equality measures and  
practices, expanding the regulatory frameworks and/or integrating them in the business strategy. 

Average of assessment of various judges and self-evaluation of the interviewees

Source: By authors.

On the other hand, C3 and C4 represent 
companies that have proactively but selec-
tively incorporated the gender perspective. 
That is, they only focused on specific ar-
eas of equality in connection with the pe-
culiarities of their companies. C3 stood out 
in areas of “training as a tool for promo-
tion”, (I06) and conciliation, having internal-
ized a co-responsibility management model 
that was periodically measured and audited 
(I05). C4 focused more on the salary poli-
cies, “to ensure that there were not differ-
ences between men and women” (I03), and 
in improving work conditions.

Finally, the companies relied on few in-
novative strategies or practices in terms of 
equality, despite the fact that they exercised 
business leadership roles in their sectors 
(mainly through the development of prod-
ucts and their dedication to R&D).

Below, further detail is offered on each 
case and the comparison between them, pre-
senting the results in two subsections. The 
first section highlights the three biggest gen-
der issues observed by the women before the 
change. The second refers to the dominant 
institutional frameworks of the companies, 
which are conditioning the change. 

The problematic reality of gender 
in organizations and its limitations in 
terms of institutional change

We group the gender issues observed by 
the women into three main spheres: the 
first unites the measures based on the con-
ditions for advances within the company 
given its relationship with access to power 
and equal representation; the second, with 
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pay conditions based on its relationship 
with access to economic resources; and fi-
nally, labor conditions presenting contexts 
that are more or less favorable for women. 

Female underrepresentation

The problem of female sectoral and hier-
archical underrepresentation objectively il-
lustrates the role of women in companies 
of highly masculinized sectors. To bet-
ter understand this, we focused mainly on 
the organizational strategies, attitudes and 
behaviors in the areas of hiring, training, 
professional classification, promotion and 
representation in decision-making positions.

Hiring practices are key tools in re-struc-
turing the foundations of companies that 
are historically masculinized by the sector in 
which they operate. All of the companies (es-
pecially C1 and C2) use them as a tool for 
organizational change, relying on the impo-
sition of minimum quotas for hiring and pro-
moting women in the case of C1, although 
failing to affect the entire value chain. C2 and 
C3 display reservations about openly imple-
menting positive discrimination practices and 
they apply them with a low degree of formal-
ization to avoid questioning and intra-organi-
zational debate on the selection criteria (I01). 
These also consider their room for maneuver 
limited by structural limitations and the sys-
tem’s ability to quickly transform itself with-
out a negative impact: 

Therefore, we have a history of bio-factories with 
many more men than women; of course, this can-
not be transformed overnight, since you can’t get 
rid of men to add women (I02).

As for professional classification, the pro-
cesses of promotion and representation in de-
cision-making positions suggest that access 
to power positions is equally controversial. 
The interviewed women described that parity 
in decision-making bodies tends to be a con-
tested issue within organizations. Therefore, 
internal female promotion and the decrease of 
underrepresentation in decision-making bod-

ies is not typically a top priority. Perhaps for 
this reason, the minor advances occurring in 
leadership positions of women are positively 
perceived by the interviewed women: 

On the management team, consisting of 8 individ-
uals, there are 2 of us (women), well, that isn’t bad 
[...]. And on the board, there is one single woman, 
out of 9 people. But that is very good because in 
cooperative companies, this is very rare (I03). 

C4 has achieved the most equality in po-
sitions of responsibility, with a difference of 5 
men to 3 women.

For an increased presence of women in 
positions of responsibility, internal promotion 
is a strategic tool that has only been used 
by C1, with minimum quotas for female pro-
motions and development and management 
training plans aimed exclusively at women. 
Although the majority (C1, C3 and C4) rely 
on internal promotion of their personnel, the 
high level of masculinization of the staffs 
limits their actions. C3 and C4 contemplate 
the use of training for internal promotion of 
women, but only C1 included it in its short, 
medium and long-term strategic planning. 
Similarly, training is being used as a change 
strategy in C1, C2, and C3, providing educa-
tion on equal opportunities to staff who per-
form hiring duties. 

Regarding these five areas of equality, 
limiting managerial attitudes of the organ-
ization are especially noteworthy, such as 
the lack of measure formalization or plan-
ning. Only one of the companies displays a 
leadership attitude in which the informal di-
alogue on dynamics and access to power 
has reached a formal debate, structuring 
actions accompanied by more formaliza-
tion. In the others, the dialogues remain hid-
den, and the members of the organization 
are concerned about the judgment of the 
critical mass of the workforce. 

The wage gap

The difference in salaries received by men 
and women, commonly referred to as the 
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“wage gap,” continues to be a problem 
at a national level. According to data from 
the Spanish National Institute of Statistics 
(INE, 2020), in Spain there is a difference of 
18.7 % between the average annual salary of 
men (€27 642.52) and women (€22 467.48). 

The analyzed companies had distinct po-
sitions regarding the wage gap. C2 and C3 in-
tended to increase the presence of women in 
their factory positions and to establish a sal-
ary policy directed at decreasing the wage 
gap. C4 declares that it has reached parity 
between male and female workers, both in its 
staff and in intermediate positions, contrib-
uting to reducing the gap (I03). C1 has made 
an economic effort and has self-imposed a 
time limit to eliminate the wage gap and have 
“a guarantee that there will be no wage differ-
ences between men and women” (I02); even 
so, it continues to have the objective of pro-
moting female access to areas where they 
have less representation. Here, reference has 
been made to the technical difficulties and the 
large investments required to achieve this ob-
jective over the short term. 

C1 and C4 are ahead of the pack in pro-
posing remuneration policies that avoid cer-
tain potential gender biases in historically 
masculinized sectors, such as temporary em-
ployment. In both cases, salaries have been 
established using more objective criteria (po-
sition and responsibility) and relying on “min-
imum and maximum ranges” (I03), to ensure 
that salary differences are based on perfor-
mance. C3 recognized the difficulty in reduc-
ing its wage gap (I06) given the masculinized 
salary composition that is strongly condi-
tioned by seniority. C1 was the most trans-
parent company in terms of remuneration, an-
nually publishing the company’s progress in 
decreasing the gap along with the company’s 
salaries by category and sex, even before the 
publication of Royal Decree 902/2020. 

Here, the organization’s economic re-
sources and the management decisions re-
garding remuneration policies are the main 
limitations to institutional change. 

Unfriendly work environments for women 

Despite state efforts and advances in the pri-
vate sphere, organizations continue to estab-
lish work environments that perpetuate dy-
namics that are unfavorable for women. At 
this point, we will consider the evidence re-
lated to conciliation and violence. 

The debate over conciliation refers to the 
issue of work schedule flexibility (resolved in 
C1 and C4 but revived in C2 and C3 due to 
the conditions imposed by the COVID-19 sit-
uation). This debate exemplifies the tension 
between paternalistic and face-to-face mod-
els and new ways of organizing and designing 
jobs. The issue of flexible hours has produced 
bottom-up pressure in some organizations 
(C2), with small internal movements to explain 
the conflict. The position of female managers 
is not an easy one and they end up favoring 
the institutional positions. 

I tell them: “above all, that the work be completed. 
The company has no obligation to… well, morally 
yes, but legally it has no obligation to permit the 
intensive (shortened) work schedule…” (I01). 

C1, C3 and C4 have developed more ac-
tive policies to make work conditions more 
flexible. C3 offers considerable freedom to its 
staff when organizing workday schedules and 
leave permits. C4 applies flexibility measures 
during vacation periods, considering the inter-
culturality of the staff. 

C1 and C3 take a broader view of concil-
iation and have applied measures to encour-
age it, not only through the voluntary exten-
sion of the benefits established in the current 
legal framework, but also with the innovative 
promotion of co-responsibility practices such 
as paternity leave for the company’s top 
management positions (C1) “to increase vis-
ibility within the organization, demonstrating 
that family responsibilities are for all” (I08). 
C3 is one of the most innovative companies 
in this area, offering “100 conciliation meas-
ures” (I05) focused on optimizing work time 
and space, and social actions directed to-
wards the family (awards for marriage and 
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natality, educational scholarships, assistance 
for the care of children or the elderly).

In general, all of the companies have re-
flected on the need to develop measures to 
conciliate work, family and personal lives, 
but these are not related to an adjustment 
or “feminization” of the work positions. Ul-
timately, conciliation ends up being an is-
sue for women, since these measures adapt 
better to administrative positions in which 
they predominate (68.3  % women com-
pared to 31.7 % men) (INE, 2022). 

The last area of equality, the prevention 
of sexual or gender-based harassment, re-
mains invisible. Companies have failed to 
recognize problematic cases of violent sexist 
attitudes. This reality continues to be denied. 
All of the companies comply with the legal 
requirement to include a harassment proto-
col specifying sanctions, but none of them 
holds debates, even informal ones, on violent 
behavior towards women at work (reflexivity). 
And none of the companies engages in ac-
tions aimed at active prevention (passivity).

Institutional progress on conciliation is 
especially limited by the lack of assump-

tion of responsibility by the organization, 
given the absence of regulations beyond 
maternity and paternity leave (BOE, 2007). 
Workers can request the adaptation of their 
working hours and the response will depend 
on company needs (BOE, 2019). Therefore, 
organizational management and job design 
clearly limit institutional advances.

Dominant institutional frameworks: 
evidence of change and barriers

How is it possible that companies having 
a high level of innovation and proactivity 
in sustainability transitions continue to act 
in a reactive manner with regard to issues 
of equality? How can the same organiza-
tions display attitudes of leadership in cer-
tain areas while resisting change in other 
areas? The answer lies in the coexistence 
of institutional frameworks that differ in the 
regulation and formalization of the gender 
perspective. This coexistence is possible 
due to the complex and multidimensional 
expression of gender inequality (see Fig-
ure 4).

FIGURE 4.  Company positions within the dominant institutional frameworks, according to the main gender issues
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In all of the analyzed companies, the no-
tion of sustainability demonstrates a great dy-
namic capacity. The gender issue, however, 
does not demonstrate the same effectiveness:

a) Only one of the four analyzed companies 
(C1) has internalized and formalized a 
gender approach in its strategic vision in 
the three analyzed spheres (frameworks 
A and C), even going beyond the obliga-
tions imposed by current law.

b) Two companies (C2 and C3) are in a 
process of conflictual reflexivity regard-
ing the inclusion of legal demands and 
refer to resistant behavior (framework B).

c) Companies C2 and C4 recognize the 
weight of cultural frameworks estab-
lished in the sector (external factors) and 
the company (internal) as an obstacle to 
institutionalization, resulting in a lack of 
formalization of practices (framework D). 

This static description of the company 
positions has been supplemented in the 
study by the evolutionary perspective of 
the informants. No relevant evolutionary 
changes were detected over time in terms 
of institutional frameworks, except for the 
increased willingness to include concili-
ation measures, especially as a result of 
COVID-19, in two of the analyzed cases. 
Many doubts exist regarding the real pos-
sibilities of change expressed by the in-
terviewees. These barriers to institutional-
ization are evident in both factors that are 
external to the organization (sector, market) 
(I11; I14; I16) given that “the company re-
flects all that it experiences” (I01), as well 
as internal and individual ones (attitudes, 
level of awareness, motivation, leadership 
styles, “characters” (I12; I13; I15) or the role 
of women in the face of change).

Here, only in the interviews with the 
managers from C1 reflected a reaffirmation 
regarding the need for company implication 
in change towards gender equality (I02); in 
fact, this is the only company that appears 

to consider the issue of gender in a more in-
tegral and less conflictive manner. The other 
informants displayed attitudes of waiting 
and time will take care of things on its own, 
without taking on roles of agents of change. 
The attitude that time will take care of things 
(with generational change) or the harden-
ing of the law, establish a scenario in which 
those who can confront change and have 
the resources to carry it out, are failing to do 
so. This scenario reflects the lack of bold-
ness (I03; I01; I11) and the establishment of 
self-limitations: “I think that we are the ones 
who don’t dare to make decisions about 
certain things” (I03). 

Finally, the solutions for institutional 
change that are articulated relate to how 
they view inequality. Gender problems are 
explained assuming the institutional argu-
ments of companies, placing a greater em-
phasis on supply, external and structural 
factors as opposed to demand and internal 
factors. For example, most explanations of 
wage discrimination were linked to two core 
structural causes: a) the masculinization of 
the sector and more qualified and techni-
cal employment, whereby women tend to 
hold work positions having lower pay, given 
the “inheritance of a larger male presence” 
(I03); and b) women work fewer hours than 
men and display less interest in assuming 
leadership roles in the business, given that 
they are more affected by family obliga-
tions, referring the inequality to more indi-
vidual factors: “it is not an issue of gender, 
it is because the position (…) that everyone 
negotiates as they wish” (I02). At the same 
time, demand or internal factors are aspects 
blocking female access to positions (gender 
bias of recruiters and managers) due to the 
deep-rooted cultural patterns existing in the 
institutional frameworks.

Therefore, most of the explanatory fac-
tors used by women are also found at the 
level of structural inequality and not at the 
level of recognition of the everyday mi-
cromachismos sustained by the rules of in-
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stitutional cultural reproduction. As found 
by Fleck (2007), these results indicate that 
the reactivity of the analyzed companies im-
plies that gender equality is perceived as an 
imposition (except for one of the companies 
(C1)). 

dIscussIon

The expectations placed on the bioeco-
nomic sector as a scenario of opportunities 
for the adoption of creative and egalitar-
ian actions appear to clash with the reality 
of corporate institutional frameworks. Be-
low we discuss the opportunity, reality and 
effectiveness of gender equality measures 
within the analyzed institutional contexts.

Opportunity. First, this study emphasizes 
that opportunity for change is linked to the 
following factors, among others: a) sustain-
ability transitions, technological innovations 
and their impact on change in job design, 
b)  cultural change (in the workers them-
selves, in the organization and in the exter-
nal environment) and c) progress in pro-dig-
italization attitudes and non-presence in the 
workplace (assuming that it is accompanied 
by co-responsibility). Second, it reveals the 
existence of cultural patterns with permis-
sive attitudes regarding the reproduction of 
patriarchal schemes which coexist with atti-
tudes supporting equality. 

Reality. The analysis has uncovered two 
distinct “realities” of inequality: a structural 
reality in which equality plans are consid-
ered and another deep-rooted cultural re-
ality that continues to be reflected in the 
everyday micromachismos that are diffi-
cult to overcome by the equality plans. The 
structural reality has proven to be closely 
linked to normative and legal obligations 
(Suk, 2012). In areas of weaker regulation, 
the measures continue to be self-regulated 
by the sector or company. The other real-
ity, invisible and often denied, appears in 
the form of a hostile work environment for 

women, and is linked to informal and unreg-
ulated institutional frameworks.

Effectiveness. Two factors could encour-
age more effective institutional frameworks in 
the search for gender equality in companies. 
First, it is possible to increase state regula-
tion beyond the essential sections of equal-
ity plans and consider the achievement of 
their objectives. Royal Decree 901/2020 es-
tablishes a long- and short-term approach, 
and is quantitative and qualitative in nature 
(BOE, 2020a). However, the consequences 
of these approaches are not considered, de-
spite the fact that they are relevant indica-
tors when evaluating the effectiveness of the 
plans. Second, there is the potential formali-
zation of the practices. In the cases in which 
the measures have been formalized through 
specific objectives in the equality plans, a 
higher degree of institutionalization has been 
achieved. 

The institutionalization of organizations 
with regard to gender can be measured by 
internal debates and by the manner in which 
they are being resolved. Paying attention to 
gender dynamics and the power relations 
interacting within the same allows us to de-
termine the role of informal actions in insti-
tutional change (Waylen, 2014). This con-
tributes to greater knowledge about the gap 
between formal institutional change and its 
results. Internal conflicts regarding gender 
in bioeconomic companies are not being re-
solved, therefore, resistance behaviors are 
being adopted (Fleck, 2007) and women are 
not increasing their activity as key agents 
since they do not perceive the organiza-
tion as a supportive environment (Callerstig, 
2016). This work also contributes by deter-
mining the limitations and barriers to institu-
tional change perceived by the interviewed 
women2: a)  internal promotion is impossi-

2 The interview script focused on detecting contrasts 
related to regulation-formalization as well as the de-
termination of barriers and limitations to institutional 
change.
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ble for women when they depend upon long 
university degree programs in order to ac-
cess them, b)  the networks sustaining the 
power relations are made up of men and 
the work positions and labor conditions 
are designed without a gender perspective: 
an excessive need to work on site, travel, 
meetings outside of the work hours, etc.), 
c)  hostile attitudes towards women remain 
such as the systematic assessment of their 
achievements, d) certain condescending at-
titudes are perceived amongst the women, 
favoring the continued masculine domina-
tion in the work organization, and e) a lack 
of self-esteem and empowerment of the 
women limit their contributions to the com-
panies. 

conclusIons

The coexistence and multidimensionality of 
the gender issue make this a complex factor 
in this type of studies, with an understand-
able gap existing in the academic literature 
given the difficult access to organizations. 

It is necessary to continue studying the 
link between the bioeconomy and gender 
equality to ensure a truly egalitarian and 
sustainable transition. Therefore, studies 
should examine the keys to institutional 
change in favor of equality and the risk or 
social impact of a gender perspective in the 
bioeconomy strategy.

The desire to consider all areas of equal-
ity established by legislation and to include 
four case studies is limited by the impossi-
bility of further examining the results. How-
ever, this exploratory study offers relevant 
contributions, providing needed empirical 
evidence on the limitations and keys to in-
stitutional change within the framework of 
bioeconomic companies. Furthermore, it 
presents an analytical framework that may 
serve other researchers to trace the domi-
nant institutional frameworks and their co-
existence with others. It may also be useful 

for decision makers in economic and polit-
ical domains, as it verifies that the regula-
tion and formalization of practices increases 
their effectiveness, and that the capacity for 
action by women in positions of responsibil-
ity is limited by institutional frameworks.

The initial research question regard-
ing whether, in the context of bioeconomic 
companies, institutional barriers and re-
sistance are being broken down to achieve 
real and effective gender equality, does not 
have a favorable answer at the present time. 
More empirical evidence is needed, ad-
dressing, for example, the comparison with 
other sectors within the bioeconomy sector.

Despite the intense strategic develop-
ment of this sector, further advances are 
still necessary at an institutional level to 
truly address its social objectives and to in-
tegrate gender equality as an objective. The 
new emerging production models are op-
portunities to redesign institutional frame-
works, but the organizational and institu-
tional change of the analyzed companies 
remains slow and reactive. The conclusions 
of the study highlight the lack of connection 
between strategies favoring sustainability 
and gender equality in bioeconomic com-
panies.
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annex I: BasIc data from the cases and network of Informants

Cases Interviews

Company 
code

Presence of women 
in staff

Certifications (environmental and social)
Interview 

code
Interview 

date

C1 23

— Orientation to Corporate Social Responsibility 
(CSR)* and Global Reporting Initiative (GRI) 
standards**

— CA1/CA2/CA3/CA4/CA5/CA6
— CS1/CS2

I02
I08
I12

09/2019
06/2020
02/2022

C2 25
— Orientation to CSR and GRI standards
— CA1/CA2/CA3
— CS1

I01
I11
I16

09/2019
06/2020
03/2022

C3 25
— Orientation to CSR and GRI standards
— CA1/CA2/CA3/CA8/CA9/CA10
— CS1/CS5/CS6/CS7/CS8/CS9

I05
I06
I09
I10
I14
I15

11/2019
11/2019
06/2020
06/2020
03/2022
03/2022

C4 62
— Orientation to CSR and GRI standards
— CA1/CA2/CA3/CA7/CA/CA19
— CS2/CS3/CS4/CS5/CS6/CS7

I03
I04
I07
I13

09/2019
09/2019
06/2020
02/2022

Environmental 
certifications

CA1 - ISO 14000, ISO 14001, environmental management systems.

CA2 - AENOR- Zero waste (reuse, recycling or recovery of energy).

CA3 - ISO 50001 Certification of the energy management system.

CA4 - FSC®: Certification of the forest chain of custody and management.

CA5 - EMAS «System of Ecomanagement and Audit» for the development of a circular economy.

CA6 - SURE System of sustainable resource verification.

CA7 -  SGE Standard 21. Ethical and socially responsible management system, proposed by 
Forética.

CA8 -  Calculation of Zero CO2 Emissions: certifying the veracity of the calculation of the Car-
bon Footprint of a product/service, that is, the set of greenhouse gas (GHG) emis-
sions.

CA9 - 100% Circular: certification of the Circular Economy Business Strategy.

CA10 - PAS 2060:2014 Standard: Carbon Neutrality.
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Cases Interviews

Company 
code

Presence of women 
in staff

Certifications (environmental and social)
Interview 

code
Interview 

date

Social  
certifications

CS1 - OHSAS 18001. Management of occupational health and security.
CS2 - ISO 45001. Health and security management system.
CS3 -  GRASP GLOBAL GAP. Commitment to health, safety and wellbeing of agricultural 

workers.
CS4 -  Norma SGE 21. Ethical and socially responsible management system, proposed by 

Forética.
CS5 -  Certified B Corps Seal is a standard for social and environmental development, public 

transparency and legal responsibility.
CS6 - AENOR/SIGO. System of management of the healthy organization.
CS7 -  FR/ Family-friendly company. International certification of conciliation management in 

the company. «Good practices» to promote conciliation management policies in the 
company.

CS8 - AENOR EFR. AENOR certificate of conciliation of family and work life.
CS9 -  Protocol of AENOR COVID. Platform of trust «Overcoming COVID-19» with UNE-ISO/

PAS 45005 certification and with protocols against COVID-19.

* Orientation to Corporate Social Responsibility (CSR): the company seeks to develop a positive role in the community and 
considers the environmental and social impact of its business decisions.

** Orientation to Global Reporting Initiative (GRI) standards: employed on an international level and serve the company by 
offering understanding as to their impact on an economic, environmental and social level.

Source: By authors.
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