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En los Uultimos anos, las cuestiones
medioambientales, sociales y de gober-
nanza (ESG) han ido ganando presencia
en los Consejos de Administracién de las
compafiias a consecuencia de factores
como: el establecimiento de regulaciones
preceptivas (como la Ley de Informacién
no Financiera y Diversidad 11/2018, o los EU
ESRS, que obligan a las empresas a incluir
informacién ESG en sus informes de ges-
tién), el aumento del interés por parte de
los inversores en la acreditaciéon de la sos-
tenibilidad de las empresas y sus proyec-
tos, y el aumento de la concienciacién so-
cial con el compromiso medioambiental,
y los subsiguientes paulatinos cambios en
las tendencias de consumo.

Consecuentemente, los Consejos han teni-
do que actualizar su modelo organizativo
para afrontar los riesgos que acarrea su ex-
posicion en este ambito, y cuya mala ges-
tion puede reducir su atractivo de inversion
y disminuir su valor financiero.

Cabe destacar que, de acuerdo a datos de
PwC', tan sélo en el 38% de los Comités de
Direccion las empresas cotizadas en Espafia

GOBERNANZA

cuentan con directivos responsables en el
ambito de la sostenibilidad. Sin embargo, la
concienciacion al respecto va en aumento:
un 63% de los consejeros entrevistados ad-
miten que habria de dedicarse mas tiempo
a la cuestion ESG, y un 91% que habria que
focalizarse en las estrategias a largo plazo.

Y es que, a pesar de que este cambio de ten-
dencia pueda ser percibido como una fuen-
te de riesgos, lo cierto es que también cons-
tituye una gran ventana de oportunidad,
tanto para inversores, como para directivos.
Asilo muestra un informe publicado recien-
temente por el despacho Simmons & Sim-
mons? en el que han participado mas de 700
directivos, que afirma como el 84% apuesta
por la sostenibilidad como una via para au-
mentar su financiacion, tanto a partir de in-
versores privados como accediendo a incen-
tivos publicos, asi como para incrementar su
valor empresarial. Un cambio de enfoque en
el que las exigencias de la sostenibilidad han
pasado de verse como un factor limitante, a
verse como uno oportunistico.

Por tanto, el gran reto de las empresas en
los proximos anos va a estar centrado en la
importancia del emprendimiento sosteni-

1 PwC's 2023 Annual Corporate Directors Survey, “Today’s boardroom: confronting the change imperative”.
2 Simmons & Simmons, “A sustainability state of mind: Unlocking growth and profit”.
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ble y en la necesidad de encontrar un equi-
librio entre el crecimiento econémico vy la
responsabilidad social y ambiental. En este
sentido, los Consejos de Administracion
desempefian un papel esencial en esta
transformacion, al liderar la integracion de
los pilares Ambientales, Sociales y de Go-
bernanza (ESG, en inglés) en las estrategias
empresariales.

Los objetivos de este articulo son, en primer
lugar y a modo de introduccién del tema,
presentar brevemente cuales son los cri-
terios ESG y sus principales indicadores y
métricas a escala internacional. En segun-
do lugar, reflexionar en torno a la relevancia
estratégica que el ESC esta adquiriendo en
las empresas, pues como se explicaba, una
gestion efectiva en este aspecto puede in-
fluir positivamente en la percepcion de los
inversionistas, y, por ende, en la capacidad
de acceso a recursos financieros.

Finalmente, el articulo busca plantear qué
aspectos de la gobernanza han de ser actua-
lizados para poder hacer posible una accion
ESG plena: qué papel adquiere el gobierno
corporativo, y particularmente los consejos
de administracion en la articulacion vy lide-
razgo de iniciativas sostenibles, como en-
frentar las posibles tensiones que puedan
surgir a lo largo del proceso de transforma-
cion, y algunas recomendaciones de bue-
nas practicas que pueden potenciar la inno-
vacion y la sostenibilidad empresarial.

Alolargo del documento se presentan algu-
nos ejemplos de empresas que han aplica-
do iniciativas de gobernanza satisfactorias
en sus Consejos Administrativos al tiempo
en que han mantenido o incluso mejorado
su posicionamiento en el mercado.

PERSPECTIVA GENERAL DEL ESG.
MARCOS INTERNACIONALES,
INDICADORES Y METRICAS

Las meétricas ESG son el conjunto de in-
dicadores que evalian el desempefio
medioambiental, de responsabilidad social
y de gobernanza corporativa de una em-
presa. La figura 1 muestra algunos de los
elementos que componen cada una de es-
tas secciones.

Existen diferentes marcos regulatorios que
los incorporan, asi como multiples indices
gue evaluan el rendimiento empresarial en
este ambito. Cabe destacar que en la ma-
yor parte de paises del mundo los reque-
rimientos en materia de sostenibilidad son
preceptos voluntarios, si bien en el contexto
actual han adquirido un papel esencial en
la valorizacion empresarial, también en el
largo plazo.

Sin embargo, la Unién Europea es pionera
en el establecimiento de directrices impe-
rativas como la recientemente entrada en
vigor CSRD, una directiva para el reporte
empresarial de las iniciativas y externalida-
des en materia de ESG, elaborada de acuer-
do a los estandares europeos de reporte en
sostenibilidad (ESRS) y en colaboracion con
la EFRAG (European Financial Reporting
Advisory Group), ISSB (International Sus-
tainability Standards Board) y GRI (Global
Reporting Initiative). Todas ellas son insti-
tuciones que han desarrollado estandares
propios en el marco de la sostenibilidad y
gue la Unién Europea ha tenido en cuen-
ta para definir su metodologia de reporte
ESG, cuyo objetivo no sélo se limita tan sélo
a las empresas incorporadas en la UE, sino
también para aquellas extranjeras que des-
empefien actividades en su territorio.

La taxonomia europea presenta un mar-
co regulatorio que define qué actividades
econdmicas son consideradas sostenibles
desde una perspectiva medioambiental,
algo que ayuda a los inversores y empresas
a comprender y comunicar el impacto de
sus actividades en términos de sostenibi-
lidad. Ademas, su Estrategia de Finanzas
Sostenibles busca integrar las considera-
ciones ESG en todo el sistema financiero,
e incluye incentivos para la inversion sos-
tenible, la integracion de riesgos climaticos
en la supervision financiera, y el apoyo a la
transicion hacia una economia baja en car-
bono.

Estas regulaciones, a pesar de presentarse
de forma clara, son bastante complejas, lo
cual puede ser un reto tanto para empresas
locales, como para paises terceros, ya sea
por su falta de familiaridad con este tipo de
publicaciones, como por su utilizacidon de
otros indices. En el caso estadounidense,
la imposicion de este tipo de reportes pro-
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FIGURA1

PILARES Y SUS COMPETENCIAS EN EL ESG
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puesta por la SEC (Securities and Exchange
Commission) aun no ha sido aprobada.

Independientemente de su caracter pre-
ceptivo o no, cada vez mas empresas bus-
can un reconocimiento externo por su
proactividad en este campo. Entre los indi-
ces mas reconocidos e influyentes a escala
internacional, se pueden distinguir los co-
nocidos como «indices de exclusién», cen-
trados esencialmente en el efecto finan-
ciero de las actividades empresariales, y los
«indices de impacto», que toman en consi-
deracion también externalidades positivas
gue van mas alld del aspecto econdmico.

Puesto que el articulo se centra en el ana-
lisis del impacto financiero de los ESG, a
continuacidn, se presentan brevemente los
principales indices de exclusion:

S&P Clobal ESG Scores, presenta los po-
tenciales riesgos y oportunidades para
la inversion a partir de una Evaluacion
de Sostenibilidad Empresarial (CSA)
anual. La CSA es referente en la clasi-
ficacion ESG de las empresas. Esto se
debe a su compleja y completa meto-
dologia, que consiste en una Minuciosa
recopilacion y analisis de datos, a partir
de la que se confiere una puntuacion a
las empresas (ver figura 2). Esta se pon-
dera posteriormente en funcién de su
relevancia relativa, industria o nivel de
impacto, entre otros. Mas adelante, las
puntuaciones se normalizan de acuer-
do a laindustria a fin de conseguir com-
parabilidad entre las empresas de dife-
rentes sectores (ver figura 3).
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FIGURA 2

PUNTUACIONES ESG DE S&P DJI

Disponible mediante los datos ESG de
EIS G T stP oo

15-30 puntuaciones
de criterios

130 puntuaciones de
preguntas — 1

Construida sobre una base sdlida
de datos granulares de alta calidad

Hasta 1,000 puntos de datos .

Fuente: Dow Jones Indices LLC

FIGURA 3
ASUNTOS IMPORTANTES EN FUNCION DE LA INDUSTRIA
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= Dow Jones Sustainability Index (DJSI), mas sostenibles en bolsa, también a
también elaborado por S&P Global, eli- partir de la evaluacion CSA3 en la que
ge a en torno al 10% de las empresas ademas tiene cuestionarios corporati-

3 Dow Jones Sustainability Indices Methodology; Diciembre de 2023.
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FIGURA 4

PUNTUACION MSCI ESG RATING
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vos, y demas documentacion e infor-
mes publicos proporcionados por las
empresas. Mientras que los ESG Global
Scores evalUan el desempefo ESG de
las empresas, el DJSI evalla el desem-
pefio financiero de las entidades mas
sostenibles.

m FTSE4Good Index Series, que se basa
en estandares de responsabilidad social
de inversion, y tiene en cuenta mas de
300 indicadores asi como informacion
procedente de stocks de varias regiones
del mundo* Como resultado, confie-
re a cada empresa una nota numeérica
(comprendida entre O y 5) que tiene
también en cuenta el nivel de desarrollo
de su mercado particular.

»  MSCI ESG Rating, que evalda en torno
a 8500 empresas de acuerdo a una
puntuacion comprendida entre “AAA"
y “CCC", y ayuda tanto a los inversores
a analizar los riesgos y oportunidades
medioambientales, sociales y de gober-
nanza de sus carteras, como a las pro-
pias empresas a identificar sus retos en
el area ESG (ver figura 4).

m STOXX ESG Leaders Index, que seleccio-
na a las empresas lideres en los campos

4 FTSE4Good Index Series, Octubre de 2023.

de sostenibilidad, gobernanzay respon-
sabilidad social por sector, a partir de
una muestra total de unas 1.800 empre-
sas europeas. En este caso, emplea da-
tos de Sustainalytics, otra organizacion
independiente con su propia medicion
ESC.

Un buen posicionamiento en alguno de
estos rankings aumenta el reconocimiento
y confianza exterior de la empresa. La si-
guiente seccion ahondara en cémo las cor-
poraciones estan tratando de adaptarse y
de sacar el maximo provecho de las poten-
cialidades de las estrategias sostenibles, asi
como cuales son los principales retos a los
que se enfrentan a nivel interno.

RELEVANCIA ESTRATEGICA EN LAS
EMPRESAS

La relacion entre sostenibilidad y rentabili-
dad ha evolucionado significativamente en
las Ultimas décadas hacia una interseccion
entre sostenibilidad y rentabilidad donde
las empresas tratan de cumplir con sus res-
ponsabilidades éticas y medioambientales,
al tiempo en que logran resultados finan-
cieros positivos.
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FIGURA 5

RELACION ENTRE EL GOBIERNO CORPORATIVO Y LA MATERIA ESG
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Sin embargo, y taly como muestra la figura
5 elaborada por PwC®, cabe destacar que, a
pesar de que mas del 50% de los directivos
se sienten cada vez mas preparados para
enfrentarse al incremento de las regulacio-
nes en el campo de ESG, cada vez menos
asocian su avance en esta materia a una es-
trategia de negocio mas rentable.

Se trata de un dato sorprendente, puesto
que las inversiones motivadas por criterios
de sostenibilidad van sin embargo en au-
mento. Es posible que, al estar incorporan-
dose en cada vez mas empresas, los direc-
tivos crean que el ESG ya no aporta tanto
mas valor afadido, si bien las empresas
capaces de balancear crecimiento y com-
promiso ESG contindan ganando cuota de
mercado.

La adopcion de practicas sostenibles pue-
de y debe conducir a una mayor eficiencia
en el uso de recursos, lo que se traduce en
una reduccidn de costes. Por ejemplo, la
eficiencia energética, la gestion sostenible
en la cadena de suministro y la reduccion
de residuos, son ejemplos de estrategias

gue pueden tener impacto directo en la
rentabilidad.

La creciente demanda de inversiones so-
cialmente responsables ha beneficiado a
las empresas que demuestran sélidos com-
promisos con la sostenibilidad. La emision
de bonos verdes es una herramienta que
permite recaudar fondos para proyectos
sostenibles y diversificar fuentes de finan-
ciamiento, mejorando la imagen de la em-
presa en los mercados. Ademas, la gestion
proactiva de riesgos desde un punto de vis-
ta sostenible ayuda a fortalecer la resilien-
cia empresarial y a preservar la rentabilidad
a largo plazo.

Por otro lado, la sostenibilidad debe enfo-
carse como el motor de la innovacion, para
asf responder a las demandas del mercado
y contribuir a la rentabilidad a largo plazo. Y
es que los consumidores valoran las prac-
ticas empresariales éticas y sostenibles. Es-
tas incrementan sus niveles de vinculacion
y lealtad, y mantienen o incluso incremen-
tan los ingresos de las compafias, ya que
los clientes las eligen por estar alineadas
con sus valores.

5 PwC's 2023 Annual Corporate Directors Survey, “Today's boardroom: confronting the change imperative”.
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Se puede concluir que la relacion entre sos-
tenibilidad y rentabilidad es dinamica y ha
ido evolucionando con el tiempo. Las em-
presas que han avanzado en este enten-
dimiento estdn mejor posicionadas para
atender la demanda del mercado y para
mejorar sus resultados financieros y la valo-
racion del consumidor, consecuentemente
aumentando la demanda de sus productos.

SOSTENIBILIDAD Y SISTEMA DE
GOBERNANZA. EL PAPEL DEL
CONSEJO DE ADMINISTRACION

Los consejos de administracion, tradicio-
nalmente centrados en cuestiones finan-
cieras, han evolucionado para abordar as-
pectos medioambientales, sociales y de
gobierno corporativo (ESQG). La inclusion de
criterios y KPIs ESG en la toma de decisio-
nes es una prioridad esencial y los Consejos
son responsables de establecer politicas y
estrategias alineadas con la propia estrate-
gia de las compafias y dentro de sus mar-
cos de riesgos, que incorporen objetivos y
criterios éticos, sociales y medioambienta-
les para la toma de decisiones del dia a dia.

Los Consejos son responsables de supervisar
y evaluar la practica empresarial desde una
perspectiva sostenible a través por ejemplo
de elementos como: la huella de carbono, la
equidad social y salarial, las buenas practi-
casy transparencia del gobierno corporativo,
etc.,, fomentando asi la constante innovacion
y emprendimiento en ese marco estratégico.

Para ello es necesaria la incorporacion de
profesionales con formacion, experiencia y
capacidad de intraemprender en los Con-
sejos de Administracion, y asli garantizar la
adecuada comprension y direccionamiento
de estos objetivos y oportunidades relacio-
nados con la sostenibilidad. Es decir, perfiles
enfocados en estrategia Ambiental, Social y
Gobernanza que vayan mas alla de los aspec-
tos financieros tradicionales, y consecuente-
mente generen beneficios a largo plazo en
la empresa, sociedad y medio ambiente.

En el ambito medioambiental, han de con-
tar con conocimientos relacionados con el

cambio climatico, la gestion eficiente de
los recursos naturales o la reduccion de la
huella de carbono. En el social, han de guiar
las relaciones con la comunidad, la equidad
salarial, la diversidad y la inclusion.

Por Ultimo, la Gobernanza ha de establecer
estructuras y procesos de toma de decisio-
nes gue aseguren y promuevan la trans-
parencia y la ética, y que a su vez estén ali-
neadas con los intereses de la empresa, la
responsabilidad corporativa y el compromi-
so social. Su contribuciéon debe estar enfo-
cada hacia el emprendimiento sostenible,
fomentando la innovacion en esta materia,
y cerciorando que esta esté alineada con
los objetivos comerciales a largo plazo.

Desafios y Oportunidades en la
Implementacion de Objetivos ESG

Entre los desafios mas comunes para la
implementacion de las estrategias ESG, se
encuentra la resistencia interna tanto de
los miembros del Consejo de Administra-
cion, como de otros stakeholders dentro
de la organizacion. Esto puede deberse a la
falta de comprension de los principios ESG,
a las preocupaciones sobre la rentabilidad
a corto plazo, o la inercia organizacional. En
este sentido, el 45% de los altos directivos
propondrian cambios en la composicion de
su Consejo para mejorar la adaptabilidad y
eficiencia en la toma de decisiones.®

Para enfrentarlo, las empresas pueden de-
sarrollar programas de concienciaciony ca-
pacitacion para educar a los miembros del
Consejo y al personal sobre los beneficios
a largo plazo de la sostenibilidad. Un ejem-
plo seria el caso de Nestlé, que implemento
el enfoque “Crear, Medir y Aprender” para
abordar esta cuestion desarrollando pro-
gramas de formacién y comunicacion para
alinear a los miembros del Consejo y a los
empleados con los objetivos ESG.

Otro desafio significativo radica en la medi-
cion y cuantificacion de los impactos ESG.
La eleccidon de meétricas concretas pue-
de ser compleja y acabar por ralentizar el
proceso de la evaluacion del rendimiento

6 PwC's 2023 Annual Corporate Directors Survey, “Today's boardroom: confronting the change imperative”.
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sostenible. Por ello, acudir a métricas es-
tandarizadas (como las mencionadas en el
capitulo anterior, de la EU o el ISSB) pue-
de agilizar los analisis internos y contribuir
a una mayor visibilidad de cara al exterior.
El uso de estos estandares favorecera la co-
municacién efectiva de los logros a inver-
sionistas y al publico en general.

Algunas empresas que podrian tomarse
como ejemplo en el ambito de incorpora-
cion de materias ESG en su Consejo se en-
cuentran en la Unién Europea que, como
se mencionaba, es lider en el desarrollo de
practicas ESG, gracias en buena propor-
cion a las regulaciones y politicas especifi-
cas respecto a las estrategias ambientales,
sociales y de gobierno corporativo. Algunas
de las empresas que han logrado un enfo-
gue proactivo hacia la responsabilidad so-
cial y medioambiental desde los Consejos
de Administracion son: Unilever, pionera
en la integracidon de practicas sostenibles
con su “Plan de Vida Sostenible” que se
centra en reducir el impacto ambiental de
sus productos; Tesla, que ha revoluciona-
do la industria automotriz con su enfoque
de movilidad sostenible desarrollando ve-
hiculos eléctricos y promocion de energia
renovable; Danone, con una apuesta por la
agricultura sostenible y la determinacion
de equilibrar el éxito financiero con el im-
pacto social y medioambiental positivo; el
sector financiero y bancos como ING, BNP,
ABANCA, BBVA, etc, que han alineado sus
politicas con la taxonomia de la UE y se
han comprometido a financiar proyectos
de Desarrollo Sostenible. Ademds, varias
instituciones estan coordinando su cartera
de crédito con los objetivos del Acuerdo de
Paris sobre cambio climaticoy han introdu-
cido criterios ESG en los procesos de toma
de decisiones y divulgacion no financiera.
Todas las entidades estan trabajando en re-
ducir su huella de carbonoy han desarrolla-
do productos financieros sostenibles.

La implicacion de los CEOS en el
impulso sostenible

En la ultima década, se ha observado un
cambio significativo en el papel de los
CEOs, que paulatinamente estan asumien-

do un compromiso cada vez mayor con la
toma de decisiones sostenibles y la inclu-
sion de las mismas en los Consejos de Ad-
ministracion.

Para cerciorar la cohesion entre las postu-
ras e intereses del Consejo y del CEQ, re-
sulta imprescindible establecer objetivos y
pautas claras en todos los niveles de la or-
ganizacion, incorporar criterios sostenibles
para la evaluacion interna del rendimiento
vy la generacion de credibilidad de cara al
exterior, y reforzar la incentivacion del CEO
para potenciar los resultados sostenibles de
la empresa.

Si bien se pueden encontrar ejemplos en
practicamente todos los sectores, cabe des-
tacar el caso de Novo Nordisk, una empresa
farmacéutica con sede en Dinamarca cuyo
compromiso en sostenibilidad, bajo el lide-
razgo de Lars Fruergaard Jorgensen, no ha
mermado su buen posicionamiento como
uno de los principales fabricantes de insuli-
na del mundo, sino que ha aumentado aun
Mas su atractivo financiero. Entre otras, ha
promovido acciones como: la reduccion de
emisiones de Carbono de acuerdo con el
compromiso de Emisiones Cero de la UE
para 2030; practicas comerciales sosteni-
bles, trabajando estrechamente en la cade-
na de suministro con proveedores y socios
bajo estandares sostenibles; la mejora del
acceso a la atencion médica, mediante pro-
gramas que fomentan la accesibilidad a los
medicamentos esenciales; y la innovacion
responsable, promoviendo el desarrollo de
soluciones médicas efectivas, y a la vez sos-
tenibles y socialmente responsables.

Gestion del conflicto y resolucién
de tensiones en los Organos de
Gobierno

La integracion de objetivos financieros y
sostenibles en los 6rganos de gobierno
puede generar tensiones debido a las dis-
tintas preferencias que pueden tener sus
miemlbros para el logro de resultados a cor-
to plazo. Estas pueden ser de caracter mas
econdmico, o estar mas orientadas hacia la
buUsgueda de metas a largo plazo, con una
inclusion de objetivos sostenibles. La reso-
lucion de estas tensiones es esencial para
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garantizar una estrategia sostenible que se
pueda ejecutar de manera responsable, co-
herente y exitosa.

Es importante establecer Consejos de Ad-
ministracion no solo orientados a definir la
estrategia y supervisar su cumplimiento,
sino también capaces de mantener el con-
trol y el equilibrio de fuerzas para asegurar
el correcto funcionamiento del propio Con-
sejo. Algunas de las medidas que se han
demostrado efectivas a la hora de tratar de
evitar tensiones y de resolver aquellas que
inevitablemente surgiran a lo largo del pro-
ceso de transformacion, son:

— La creacion de Comités o areas espe-
cializadas de alto nivel especializados
en sostenibilidad dentro de los Conse-
jos de Administracion. Estos Comités
se centran en supervisar e impulsar las
iniciativas sostenibles proporcionando
una plataforma para resolver tensiones
de manera proactiva.

— Laincorporacion de Indicadores de Sos-
tenibilidad en la compensacion ejecu-
tiva. La remuneracion de los ejecutivos
debe incluir una parte de indicadores
de sostenibilidad. Al alinear los incenti-
vos con los objetivos sostenibles, se mo-
tiva a los lideres a tomar decisiones que
beneficien tanto a la empresa, como al
medio ambientey a la sociedad.

— El fomento de una Cultura de Colabo-
racion sostenible desde los niveles mas
altos de liderazgo, imprescindible para
fomentar el alineamiento de los objeti-
vos comerciales, con las finanzas y los
objetivos sostenibles.

Ejemplos préacticos de empresas que han
implementado con éxito estrategias para
resolver tensiones incluyen a Coca-Cola. La
compania establecid un Comité de Soste-
nibilidad en su Consejo de Administracion,
encargado de supervisar las iniciativas
sostenibles y de garantizar la inclusion de
objetivos sostenibles en su estrategia. Ade-
mas, ha incorporado indicadores de sos-
tenibilidad en la compensacion ejecutiva
alineando los intereses financieros con los
compromisos sostenibles en toda la cade-
na de valor.

Otro ejemplo es Danone, que ha introdu-
cido una estructura de doble misién, equi-
librando sus objetivos econémicos con al-
gunas metas sociales y medioambientales.
Esto le ha permitido abordar y resolver las
tensiones insurgentes entre sus objetivos a
largo plazo, y los de su cadena de suminis-
tro.

En resumen, la resolucion de tensiones en
los 6rganos de gobierno requiere estrate-
gias especificas que fomenten la colabo-
racion, alineen incentivos y establezcan
estructuras especializadas para supervisar
y avanzar en los objetivos sostenibles de la
empresa. Estas practicas aseguran una co-
nexion efectiva entre la estrategia sosteni-
ble y su ejecuciéon, permitiendo un correcto
equilibrio entre los dos grandes pilares, el
economicoy el sostenible.

El establecimiento de metas claras, cono-
cidas, comunicadas, medibles y cuantifica-
bles, es esencial en el contexto de la soste-
nibilidad. Los Consejos de Administracion
utilizan diversos indicadores en clave de
rendimiento (KPI), que varian en funcion
de la industria y de los objetivos especificos
de la empresa. Entre los mas comunes des-
tacan:

— Lareduccion de las emisiones de gases
de Efecto Invernadero (GEI). Medir y re-
ducir las emisiones es crucial para eva-
luar el impacto ambiental de una em-
presa.

— La eficiencia energética, un indicador
clave para evaluar el uso responsable de
los recursos.

— La diversidad en la Junta Directiva, in-
cluyendo medidas relacionadas con la
representacion de género, etnia y habi-
lidades diversas en la alta direccion.

- Indices de Satisfaccion del Cliente y del
Empleado respecto a la alineacidon de la
companfia con los objetivos sostenibles.

— Inversiones Socialmente Responsables,
mediante el establecimiento de objeti-
vos de activos gestionados de forma so-
cialmente responsable.

— El cumplimiento de Normativas y Es-
tandares ESG, como la normativa del
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GRI (Global Reporting Initiative) o las
Directrices de Naciones Unidas.

— Lalnnovacion Sostenible. Las empresas
gue mejor evolucion han tenido, han in-
cluido programas de innovaciéon soste-
nible e intraemprendimiento, asi como
fuertes inversiones en investigacion vy
desarrollo, con KPIs especializados para
estas lineas.

— Indices de Sostenibilidad reconocidos,
como el Dow Jones Sustainability Index
o el FTSE4Cood, gque muestran cum-
plimiento y permiten ganar reconoci-
miento publico.

Ademas de estos, existen otros KPIs pro-
pios de industrias u objetivos particulares.
Los Consejos de Administracion han de
seleccionar KPIs que estén alineados con
la estrategia global de sostenibilidad y que
reflejen el impacto real de la empresa en el
mundo.

A partir de mi experiencia en el sector fi-
nanciero bancario, puedo afirmar que la
mayoria de los bancos se han adherido a
distintos protocolos como el Acuerdo de
Paris y estan liderando la transiciéon hacia
un sector financiero sostenible con acierto
vy responsabilidad.

Algunos ejemplos de KPIs que el sector
bancario en general ha adoptado son:

— Financiamiento Verde. A través de prés-
tamos otorgados a proyectos verdes o
sostenibles.

- [ndice deinclusion financiera, gue mide
el nimero de nuevos clientes de bajos
ingresos alcanzados y servicios finan-
cieros proporcionados.

— Reduccion de Huella de Carbono, fijan-
do objetivos a corto y medio plazo.

— Inversiones Socialmente Responsables,
calculadas a través del porcentaje de
activos bajo gestion invertidos en pro-
ductos socialmente responsables.

— Diversidad en la Alta Direccién, y equi-
dad en la toma de decisiones del Con-
sejoy del Ejecutivo.

— Integracion de Principios ESG en deci-
siones estratégicas, medido a través del
porcentaje de decisiones que incorpo-
ran criterios medioambientales, socia-
les y de gobernanza responsable.

- Innovacién sostenible, a través de la
cuantificacién de iniciativas innovado-
ras que integran soluciones sostenibles.

— Participacion en iniciativas globales,
es decir, la adhesion a iniciativas inter-
nacionales de sostenibilidad como los
Principios de Banca Responsable de
Naciones Unidas.

— Gestidon ética de tratamiento de datos,
cumpliendo con los estandares euro-
peos.

— Transparenciay comunicacion en los in-
formes de sostenibilidad y en la comu-
nicacion del Consejo.

— Concienciacion de los stakeholders, a
través de una evaluacion periddica de
su nivel de satisfaccion y compromiso
con las practicas sostenibles de la em-
presa.

—  Formacién y desarrollo en Sostenibili-
dad para los miembros del Consejo, di-
rectivos y empleados.

— Impacto social positivo generado por
las iniciativas sostenibles.

Estos son tan solo algunos KPls, ya que po-
driamos encontrar otros tantos vinculables
con el sector bancario. Ademas, es impres-
cindible realizar adaptaciones en funcién
de la industria y del tamano de la empresa.

Protocolos de Emprendimiento
sostenible

¢Como implementar un Protocolo de Em-
prendimiento Sostenible en el Consejo de
Administracion? La adopcion de protocolos
especificos es esencial para que las empre-
sas lideres impulsen el emprendimiento
sostenible a través de sus Consejos. Estos
protocolos tienen la mision de estable-
cer las pautas y las mejoras practicas que
orientan la toma de decisiones y la ejecu-
cion de estrategias sostenibles. Algunas
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de las medidas mas efectivas orientadas al
establecimiento de protocolos de gobierno
efectivos son:

— La creacion e implementacion de Pro-
tocolos de Integracion ESG, es decir, de
protocolos especificos para la integra-
cion de criterios ESG en todas las areas
Yy niveles de toma de decision, que pe-
netren en la cultura organizativa e im-
pregnen todas las lineas de trabajo de
la compania.

— El compromiso con la transparencia en
la presentacion de informes ESG que
vayan mas alla de los requisitos regula-
torios basicos y proporcionen informa-
cion detallada de su desempefio, im-
pacto y objetivos.

—  Una formacién continua, como minimo
de caracter anual, para informar a los
miembros del Consejo sobre las nuevas
tendencias, riesgos y oportunidades en
el dmbito sostenible, y a modo de ga-
rantia para una mejor definicién estra-
tégica y toma de decisiones.

— La incorporacion de directivos con una
capacitacion adecuada en sostenibi-
lidad: lideres que posean una solida
comprension de los principios ESG vy
gue sean capaces de liderar iniciativas
sostenibles.

Una delasempresas que lideran la bandera
de la sostenibilidad y energias renovables a
nivel mundial, es Tesla. Algunos de los as-
pectos de su gobernanza que han permiti-
do orientar la actividad de la compania ha-
cia la energia renovable bajo los principios
sostenibles son:

— Protocolos de Integracion ESC. La em-
presa lider en vehiculos eléctricos y tec-
nologia de energia renovable que ha
establecido protocolos para integrar
criterios ESG en todos los niveles de su
organizacion. La sostenibilidad estd en
el ndcleo de la mision de Tesla.

— Transparencia. Tesla divulga permanen-
temente informacion detallada sobre
sus practicas y logros en materia de
sostenibilidad. Algunos ejemplos son
las comunicaciones sobre sus logros en
materia de almacenamiento de ener-

gia, la adquisicion de solarCity, el desa-
rrollo de una red de supercargadores,
practicas de comunicacién que deta-
llan su impacto ambiental, o su objetivo
de lograr la neutralidad de carbono en
su cadena de suministro.

— Formacion continua y programas de
desarrollo. Los empleados de Tesla pue-
den participar en programas de inno-
vacion que van mas alld de sus respon-
sabilidades y pueden recibir formacion
técnica especializada a demanda.

— Hackathonsy eventos de innovacion.

Sostenibilidad como motor de la
innovacion

El entorno actual empresarial, caracteriza-
do por una constante transformacion y por
continuos y disruptivos cambios, presenta
un escenario de oportunidades Unicas para
las empresas innovadoras. A continuacion,
exploramos el dinamismo que define a es-
tas empresas y como gestionan la soste-
nibilidad en un escenario en permanente
evolucion, donde la clave estd en lograr el
equilibrio entre la innovacién constante y el
compromiso con la sostenibilidad.

En primer lugar, la capacidad de adap-
tacién y de anticipacién es una cualidad
esencial de las empresas mas innovadoras.
Los procesos de transformacion en sus mo-
delos de negocio y su actualizaciéon tecno-
l6gica permiten incrementar la calidad del
producto final o servicio. En este contexto,
la sostenibilidad debe convertirse en el mo-
tor para la innovacion, a fin de generar solu-
ciones sostenibles y competitivas.

La gestion de la sostenibilidad implica no
s6lo cumplir con las regulaciones y estan-
dares ambientales, sociales y de gobier-
no corporativo, sino también ir mas alla.
Como deciamos, las empresas han de tra-
tar proactivamente de reducir su huella
ambiental, promover practicas comerciales
éticas y contribuir al bienestar de las comu-
nidades en las que operan. De este modo,
la sostenibilidad pasa a convertirse en un
pilar fundamental de la estrategia empre-
sarial, no sélo para cumplir con las regula-
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ciones vigentes, sino como una oportuni-
dad para generar valor a largo plazo.

Cuando las empresas estan inmersas en
estos procesos de transformacion, surgen
cuestiones y desafios éticos que conviene
abordar para definir la equidad y sinergia
entre la implementacion de innovaciones y
la consideracion de aspectos éticos. La tec-
nologia, y en particular la inteligencia artifi-
cial, el internet de las cosas y la analitica de
datos, pueden ser aprovechadas por las em-
presas para abordar la transformacion e in-
novacion sostenible y mejorar la eficiencia.
Entre las acciones que las empresas pueden
llevar a cabo para lograr implementar un di-
namismo innovador y sostenible, destacan:

— Lacreacion de una cultura de innovacion
que promueva la creatividad y la innova-
cion entre los empleados, alentandolos
a proponer nuevas iniciativas median-
te por ejemplo, el establecimiento de
procesos formales para la generacion y
evaluacion de ideas. Su integracion en la
estrategia empresarial a través de objeti-
vos claros y medibles es imprescindible.

— La inversion en Investigacion y desa-
rrollo (I1+D), necesaria en actividades de
investigacion para poder innovar, y la
disposicion de equipos dedicados a la
investigacion de soluciones sostenibles.

— La colaboracion externa, mediante
alianzas estratégicas con otras empre-
sas, instituciones y startups, y la partici-
pacion en redes que fomenten el inter-
cambio de buenas practicas.

El papel de la Inteligencia Artificial y
la Seguridad informatica

La seguridad informatica y la IA desempe-
Aan roles cruciales en las empresas. Si bien,
y taly como mostraba el analisis comparati-
vo de PwC del afo pasado, la preocupacion
de los altos directivos por la ciberseguridad
en sus empresas se ha ido reduciendo a lo
largo de los Ultimos afos, esta aun constitu-
ye un factor de riesgo importante, aln mas
potenciado por los avances de la IA. Sin em-
bargo, la evolucion de la informatica y de in-
teligencia artificial también contribuyen a:

La proteccion de la innovacion Sosteni-
ble: la seguridad informatica garantiza
la custodia de la informacion, pues este
tipo de empresas a menudo mane-
jan grandes cantidades de datos, y de
la propiedad intelectual, esencial para
proteger las innovaciones sostenibles.
La seguridad informatica se ha conver-
tido en un escudo de proteccion contra
las amenazas cibernéticas y la pérdida
de datos. La IA puede ser utilizada para
fortalecer laseguridad informatica, pues
los sistemas de aprendizaje automatico
pueden detectar patrones de compor-
tamiento andmalos que podrian indicar
un ataque cibernético. Ademas, la IA
puede automatizar respuestas defensi-
vas, mejorando la capacidad de las em-
presas para reaccionar de manera rapi-
day eficiente ante posibles amenazas.

La eficiencia operativa, optimizaciéon de
procesos y reducciéon de riesgos: en este
caso, la seguridad informatica reduce
el riesgo de interrupciones y de pérdi-
da de datos, gracias a la gestion de las
vulnerabilidades. Ademas, es clave para
implementar procesos de eficiencia
de la cadena de suministro y posterior
monitorizacion. La IA permite analizar
grandes conjuntos de datos y anticipar
riesgos, de nuevo mediante el uso de al-
goritmos de aprendizaje automatico.

El desarrollo de tecnologias sosteni-
bles: La IA puede impulsar la innovacion
(orotegida por la seguridad informati-
ca), asi como la optimizacion y la ges-
tion eficiente. Un ejemplo podria ser su
utilizacidn en técnicas de agricultura de
precision o en la gestion inteligente de
energia.

La prediccion y gestion de Impactos
Ambientales: La seguridad informatica
cerciora el mantenimiento de la integri-
dad de los datos necesarios para eva-
luar y gestionar impactos ambientales,
lo que, gracias a la precision y fiabilidad
de la |A, favorece la toma de decisiones,
y permite y la prevision y gestion de los
posibles impactos. Por ejemplo, permi-
tirla monitorizar la calidad del aire o pre-
decir patrones climaticos.
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En resumen, la seguridad informatica y
la inteligencia artificial son pilares funda-
mentales en el dinamico entorno de las
empresas innovadoras y sostenibles. Su in-
tegracion efectiva no soélo protege contra
amenazas, sino que también potencia la
eficiencia operativa, permite anticipar ries-
gos y contribuye al desarrollo de soluciones
tecnoldgicas para avanzar hacia un futuro
mas sostenible. La colaboracion estratégica
entre seguridad informatica, inteligencia
artificial e innovacion sostenible es esencial
para enfrentar los desafios actuales.

CONCLUSIONES: INSPIRAR EL
EMPRENDIMIENTO SOSTENIBLE
EN LOS CONSEJOS Y GOBIERNOS
CORPORATIVOS

El presente articulo ha planteado coémo el
emprendimiento sostenible debe ser im-
pulsado por los niveles mas altos del go-
bierno corporativo, adquiriendo los Con-
sejos de Administracion un rol clave para
fomentarlo:

— Papel estratégico de los Consejos de
Administracion. Los Consejos estable-
cen la vision estratégica vy la direccidon
de la empresa, y el compromiso con la
sostenibilidad debe adquirir una im-
portancia integral en el enfoque a largo
plazo. Este drgano es el responsable de
integrar los principios medioambienta-
les, sociales y de gobierno corporativo
ESGC en la toma de decisiones, incluyen-
do préacticas que aseguren que los crite-

SOBRE LAS AUTORAS

rios ESG estan completamente integra-
dos en la estrategia y operacion.

Liderazgo transformador. EI compro-
miso de los altos ejecutivos, respaldado
por el Consejo de Administracion, es
esencial para inspirar el emprendimien-
to sostenible y el fomento de una cul-
tura de innovacion. El articulo presenta
algunas estrategias que pueden poten-
ciar el rol de los CEOs en este cometido.

Estrategias de Resolucion de Tensio-
nes. Los Consejos deben definir e im-
plementar los adecuados mecanismos
de resolucion de tensiones que pueden
surgir cuando innovacion, ética, finan-
zasy sostenibilidad conviven en un mis-
Mo escenario. Hemos visto algunos de
los mecanismos que pueden apoyar la
gestion de las tensiones para transfor-
marlas en oportunidades de innova-
cion y desarrollo. La efectiva conexidon
entre estrategia sostenible y ejecucion
requiere la resolucion de tensiones po-
tenciales con el establecimiento de
adecuados protocolos.

Reporte y rendicidon de cuentas. La
transparencia en la comunicacién es
esencial para inspirar confianza en los
stakeholders y en el mercado. Los Con-
sejos tienen que liderar la creacion de
informes transparentes y comprensi-
bles que permitan una adecuada rendi-
cion de cuentas que garantice que los
resultados se midan adecuadamente y
que la empresa cumpla con sus com-
promisos sostenibles.

Moénica Vazquez Garcia es consejera de la Cdmara de Comercio de Espafia en Florida, donde impulsa programas
para el desarrollo profesional de mujeres hispanas. Como Vicepresidenta y cofundadora de la Asociacion de Mujeres
Ejecutivas Hispanas (Whe), se dedica a promover el empoderamiento de mujeres en roles ejecutivos. Licenciada
en Derecho y con programas ejecutivos en Harvard, posee un profundo entendimiento de los mercados bancarios
europeos y americanos.

Inés Marroquin Garcia es licenciada en Relaciones Internacionales por la Universidad Oberta de Catalufia y con
formacion en Direccién de Empresas Internacionales por la Universidad Carlos Il de Madrid, se destaca actualmente
en el ambito de la consultoria de sostenibilidad.
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