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RESUMEN

El presente articulo expone la necesidad de que la gestién de los aspectos ESG pase de
un enfoque reactivo empujado por los cambios regulatorios y las obligaciones de reporting, a
uno proactivo, donde los conceptos de sostenibilidad son embebidos en todos y cada uno de
los procesos de la empresa, siendo necesario revisar los procesos, la organizacion y las herra-
mientas de informacion e integracion utilizadas. Tras realizar una reflexion en profundidad
sobre modelos de gobierno, modelos operativos y de gestion de riesgos, el articulo destaca
el papel que la transformacién digital y el desarrollo de ecosistemas de colaboracién e in-
novacion a lo largo de las cadenas de valor, como palancas fundamentales de este cambio.

Palabras Clave: modelos de gestion, criterios ESG, alineacion estratégica, integracion
de procesos

ABSTRACT

This article argues the need for the management of ESG aspects to move from a reactive
approach driven by regulatory changes and reporting obligations, to a proactive one, where
the concepts of sustainability are embedded in each one of the processes of the company,
being necessary to review the processes, the organization and the information and integra-
tion tools used. After carrying out an in-depth reflection on governance models, operating
models and risk management, the article highlights the role that digital transformation and
the development of collaboration and innovation ecosystems throughout value chains, as
fundamental drivers of this change.

Keywords: management models, ESG criteria, strategic alignment, process integration

1. Introduccion

El concepto de sostenibilidad no es nuevo, pero en los dltimos afios
ha cobrado mayor importancia, principalmente debido a la aceptacién de
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126 CHARLES KIRBY

la emergencia climdtica como una realidad que va a impactar en nuestras
sociedades y en la propia operativa de las empresas.

Entre los conceptos incluidos habitualmente en el ambito ESG (Envi-
ronmental, Social and Governance), algunos ya eran parte de los modelos
de gestion empresarial por estar directamente ligados, con el desempefio
econdémico financiero, como la eficiencia energética o de recursos, con
requerimientos legales, como la seguridad y previsién laboral, o con las
emisiones de ciertos gases y sustancias peligrosas.

Dentro de los modelos operativos de las empresas, cada uno de estos
requisitos se ha desplegado en procesos, estructuras organizativas y he-
rramientas de soporte que permiten su gestion de una manera eficiente.

Sin embargo, bajo el concepto ESG se estdn produciendo cambios que
introducen una serie de retos en la transformacion de los modelos opera-
tivos y de gestién:

a) Doble materialidad
Evolucionar de una vision de los impactos puramente financieros en
la gestién de las empresas a considerar los impactos en la sociedad, el
medioambiente o, en general, en cualquiera de los grupos de interés.

b) Visién extendida de la cadena de valor
La medicion y el reporte pasa de una visidn intra-compaiiia, y en
muchos casos por ubicaciones, a una visién de cadena de valor y
de ciclo de vida de los productos.

¢) Nuevos indicadores y métricas
Nuevas variables que medir o calcular, como las emisiones de
GHG (gases de efecto invernadero) en la cadena de suministro,
que requieren nuevos modelos y herramientas de cdlculo.

d) Frecuencia, supervision y responsabilidad del reporting
La integracion de los criterios ESG en los modelos de decision de
los inversores y las empresas financieras requiere mayor frecuen-
cia, control y responsabilidad en la publicacién de la informacién
ESG, asi como una adaptacién a las nuevas normativas de repor-
ting (CSRD, SEC, TCFD, ISSB,..) (Andreu, 2022).

Estos retos estdn afectando a la operativa y al modelo de negocio de
las compaififas y algunas de las implicaciones mas relevantes de la trans-
formacion que estamos experimentando son:
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1. Modelos de Gobierno: Adaptacion de los modelos de gobierno
para llevar la estrategia y desempefio ESG a los consejos de admi-
nistracion y a los equipos de direccion.

2. Modelos operativos: Despliegue de la gestiéon ESG en la organi-
zacion, definiendo cambios o nuevos procesos, indicadores de ges-
tion, estructuras de coordinacién e integracion.

3. Gestion de riesgos: Integracion de modelos de identificacion de
riesgos y oportunidades en horizontes medio/largos asociados al
cambio climédtico y la transicion energética con los sistemas de ges-
tion de riesgos tradicionales.

4. Cadena de Valor: Integracion horizontal en las cadenas de valor
con clientes y proveedores, con el fin de lograr el intercambio de
informacion ESG de una manera eficiente y trazable.

5. Tecnologias de la informacion: Necesidad de ampliar la digitali-
zacion a una serie de ambitos nuevos como son la huella carbono,
Seguridad y Salud, Gestién energética (EMS), Circularidad, Super-
visioén y control de la informacién no financiera (SCINF) o comuni-
cacion a los stakeholders. Todo ello bajo un enfoque fit-for-purpose
seglin la materialidad de los asuntos en cada organizacion.

2.Modelos de Gobierno. Hacia una mayor integraciéon entre los
organos de gobierno y la direccion

En Espaiia, la Ley de Sociedades de Capital introdujo ya en 2014 la
politica de responsabilidad social corporativa como un criterio de gestion.
Desde entonces, las empresas han ido incluyendo otros elementos relacio-
nados con la sostenibilidad, especialmente en relacioén con la transparen-
cia de la informacién no financiera.

Uno de los objetivos principales es dotar a los inversores y financiado-
res de la empresa de una informacion clara y fidedigna sobre los niveles
de riesgos, y oportunidades, asi como la estrategia y modelo de gobierno
de estos. En la mayor parte de las empresas los riesgos derivados de la
emergencia climdtica y la transicion energética cobran especial impor-
tancia.

Los Consejos de Administracion, por tanto, deben asegurarse de que
cuentan con los instrumentos necesarios para poder cumplir adecuada-
mente sus obligaciones de control y supervision sobre la informacién no
financiera de la compaiiia, en aras de alcanzar niveles de madurez iguales
a los aplicados a la informacién financiera (Andreu, 2022).
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128 CHARLES KIRBY

Desde un punto de vista de gobierno corporativo, la principal tenden-
cia que se observa en el mercado (Hobbs, 2021) es la evolucién hacia
modelos de co-gobernanza entre los 6rganos de Gobierno (Junta Gene-
ral y Consejo de Administracién) y Direccion (Comité de Direccion), asi
como la potenciacién de la figura del director de Sostenibilidad (Chief
Sustainability Officer). Esto se ha observado por ejemplo, en que en 2022
el 76% de las empresas del IBEX35 contaban con una comision de soste-
nibilidad, frente al 44% en 2019 (PwC, 2020).

Para una co-gobernanza eficiente es necesario establecer modos efi-
cientes en los que los equipos de gobierno se enfocan en la definicion de
las estrategias a largo plazo de creacién y proteccién del valor en el &mbi-
to ESG; mientras que los equipos de direccion se centran en la definicién
y despliegue de dicha estrategia ESG, siempre alineados con la estrategia
de negocio y su necesaria vision a largo plazo.

3. Modelos operativos de gestion de los aspectos ESG. Nuevas
soluciones para mejorar la integracion

Tradicionalmente, los aspectos ESG se han reflejado en los modelos
de procesos de gestion de una manera dispar y no transversal. Modelos
de referencia como el Cross Industry Process Classification Framework
(CIPCF) de APQ (APQC, 2018) (Figura 1), o el Supply Chain Opera-
tions Reference Model (SCOR) de ASCM (ASCM, 2022) (Figura 2), no
incluyen en sus niveles principales ningtin proceso transversal directa-
mente asociado a la sostenibilidad. No obstante, si se incluyen procesos
genéricos de gestion de riesgos, capital humano o gestion de relaciones
externas y, en su despliegue detallado, se referencian algunos KPI comu-
nes con indicadores propios de la gestion sostenible, pero no de una for-
ma estructurada, sistematica o alineada con estandares como GRI, TCFD,
IFRS o WEF.
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Figura 1
Cross Industry Process Classification Framework (CIPCF)
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Otros modelos de excelencia de gestidon, no prescriptivos, como el
EFQM (EFQM, 2022), o el modelo de gestiéon avanzada de Euskalit (Eus-
kalit, 2022), si incluyen en sus capitulos de medicidn de resultados en la
sociedad aspectos medioambientales como la eficiencia energética, con-
servacion y uso del agua, eficiencia en el uso de materiales, reciclaje, pre-
vencion de la contaminacion y ruido. Pero debido a su propia naturaleza
no prescriptiva, dejan el despliegue en procesos e indicadores concretos
en manos de cada empresa.

Ante la falta de referencias claras, las empresas se enfrentan a la nece-
sidad de acometer una transformacién de sus modelos operativos, de for-
ma similar a como se realizé en las décadas de los 80 y 90 con la gestion
de la calidad. Se trata de integrar la gestion de los aspectos ESG en todos
los procesos, a la vez que se crean elementos de integracion y gobernanza
para permitir alinear la ejecucion con los objetivos estratégicos.

Hoy en dia las implicaciones ESG son totalmente transversales en la
empresa y afectan a campos como relaciones con inversores, financia-
cion, recursos humanos, operaciones, Supply Chain, comunicaciones y
desarrollo corporativo, por lo que es esencial que los equipos operativos
estén adecuadamente conectados a las iniciativas corporativas.

4. Modelos de riesgo. Integracion de los riesgos climaticos y de
transicion

La gestién de riesgos siempre ha sido un elemento clave de la es-
trategia empresarial, pero la complejidad e interconexién de los merca-
dos, junto con la emergencia de nuevos riesgos como los climéticos o los
sociosanitarios, han hecho que la resiliencia de los modelos de negocio
cobre mayor importancia en la gestién y en la toma de decisiones tanto
estratégicas como operativas.

Para ello, las empresas vienen aplicando diferentes modelos de refe-
rencia, como el Enterprise Risk Management (COSO.ORG, 2022), pro-
movido por COSO, o el ISO 31000, que buscan desarrollar la cultura y
gobierno de los riesgos en las organizaciones, reforzando los procesos
de planificacion estratégica con los de gestion de riesgos en un marco de
apetito al riesgo alineado con la estrategia de negocio.

Los sistemas e indicadores para la toma de decisiones, la revision del
desempefio y su reporting y comunicacién tienen como objetivo propor-
cionar una supervision, transparencia y una gestién proactiva de los ries-
g0s.
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La naturaleza de los riesgos asociados a la sostenibilidad, sobre todo
los relacionados con la emergencia climdtica, obliga a una revision y ac-
tualizacion de los modelos de riesgos que tenga en cuenta sus caracteris-
ticas especificas, como:

Los riesgos climdticos fisicos se pueden manifestar en ciclos mas
largos de los que habitualmente se utilizan en la planificacién de
negocio, lo que implica cambios en la forma de contabilizar y re-
portar los mismos.

La complejidad de la interaccion entre los procesos climaticos y
los sistemas socioeconémicos y financieros, asi como los modelos
que intentan estimar sus efectos, requieren construir capas de agre-
gacion y simplificacién para aplicar de forma pragmatica, pero
rigurosa, en procesos de negocio.

La traslacion de los cambios fisicos en riesgos econémicos debe
tener en cuenta las caracteristicas locales para cada negocio, pro-
ducto o servicio. Es clave identificar cémo afectan directamente a
la operacidn del negocio, pero también el impacto indirecto como,
por ejemplo, a través de un andlisis de los cambios de comporta-
miento de los consumidores, algo que requiere andlisis especificos.
La naturaleza evolutiva y cambiante de los fenémenos del cam-
bio climadtico requiere actualizaciones periddicas de las estimacio-
nes de riesgo. Cualesquiera que sean los modelos y herramientas
utilizadas en su cuantificacién, las empresas tienen que poner el
foco en la facilidad para su repetitividad y actualizacion.

5. Cadenas de Valor. Integracion horizontal con clientes y proveedo-
res para una gestion sostenible

Si bien la reduccién del impacto medioambiental, especialmente de
emisiones de gases de efecto invernadero a la luz de la emergencia cli-
matica, en las actividades directas de las empresas es un primer paso, los
inversores y otros grupos de interés, estdn poniendo su foco en las emi-
siones indirectas (alcance 3) por su importancia.

Para la mayor parte de los sectores (CDP, 2022) las emisiones de al-
cance 3 suponen la principal huella de carbono. De acuerdo con el pro-
tocolo GHG de WRI (Ballentine et al., 2011) existen 15 categorias de
emisiones de alcance 3, de las cuales los “Bienes y servicios comprados”
y el “Uso de los productos” suelen ser las mds relevantes.
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132 CHARLES KIRBY

El primer paso para reducir estas emisiones por parte de las empresas
pasa por su medicién, lo que conlleva desarrollar un conocimiento pro-
fundo sobre la estructura de sus cadenas de suministro y distribucién, asi
como sobre los comportamientos de los clientes y consumidores finales,
de los productos y de los servicios prestados.

En el caso de las cadenas de suministro, upstream en la cadena de
valor, esto supone un cambio fundamental en la forma de colaborar y en
el tipo de informaciéon compartida. Funcionalmente los equipos de Supply
Chain y de compras han estado focalizados en conocer detalles transac-
cionales sobre la operativa relativos a niveles de servicio, calidad, fiabi-
lidad y costes. Mds recientemente la gestién de riesgos en terceras partes
ha cobrado importancia, poniendo el foco en aspectos de riesgo comercial
y financiero, reputacionales y de compliance.

Por todo ello, en el d&mbito de medicion del desempeiio ESG en la ca-
dena de suministro han ido apareciendo diferentes tipos de plataformas y
servicios, entre los que cabe destacar:

e Agencias de rating ESG: agencias nuevas o ligadas a los sistemas
de rating financiero, que recaban informacion de las empresas di-
rectamente mediante cuestionarios cuantitativos y cualitativos, o
bien de informacién publica, para emitir un rating de las empresas
aplicando modelos propietarios. El acceso a la informacién detalla-
da suele ser de pago y los clientes mas habituales son instituciones
financieras y de inversion.

e Plataformas de evaluacién de proveedores: de forma similar a las
agencias, recaban informacién directamente a las empresas para
aplicar sus propios modelos de evaluacion, basdndose en un mo-
delo de suscripcion en el que habitualmente el coste recae en los
proveedores.

e Evolucion de sistemas de gestion de proveedores y compras que
ofrecen, sobre una base transaccional utilizada para la cualifica-
cion, evaluacion y gestién del ciclo de compras, plataformas tec-
noldgicas para recabar y analizar indicadores ESG y otras informa-
ciones cualitativas.

En la seleccion y uso de cualquiera de estos servicios, las empresas
se enfrentan a varios retos de costes, productividad, fiabilidad e indepen-
dencia:
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e A medida que avanzan los nuevos requerimientos de informacién
no financiera, es necesario garantizar que la informacién proporcio-
nada por los proveedores es coherente con dichos reportes.

e Larecogida y validacion de la informacidn tiene que ser realizada
de una manera eficiente e integrada en los procesos ya existentes en
el area de compras.

e [a medicién no es el objetivo final, sino un fin para mejorar. Para
ello, es necesario definir estrategias de actuacién en funcién del
desempefio reportado, que tienen que estar adaptadas a las caracte-
risticas de cada segmento de compra.

e Al desplegar la gestion ESG en los diferentes niveles de la cadena
de suministro, con niveles de madurez diferentes, la capacidad de
traccion y desarrollo cobra mayor importancia.

e Para evitar imponer obligaciones de reporte adicionales, posible-
mente diferentes entre clientes, es necesario maximizar la estanda-
rizacién, buscando estdndares abiertos y ligados a las futuras obli-
gaciones regulatorias.

6. Tecnologias de la informacion. Gestion eficiente, robusta y verifi-
cable de los datos

Desde un punto de vista de tecnologias de la informacién y para sopor-
tar dichos procesos, estdn surgiendo nuevos tipos de soluciones o amplia-
ciones de las ya existentes:

e Respecto de la E-Environmental:

o Descarbonizacién: Soluciones orientadas a medir, reportar y
controlar los avances en la descarbonizacion, tanto de emisiones
internas,algo  relativamente simple, como de las incurridas en
el alcance 3 en todas sus categorias, lo que incluye las emisio-
nes indirectas en toda la cadena de valor de la empresa. En las
emisiones indirectas, es donde la trazabilidad y fiabilidad de los
datos reportados es critica y tecnologias de informacién como el
Blockchain jugaran un papel importante para garantizar la co-
herencia de los datos reportados ptiblicamente (CDP, EINF) por
parte de todos los partners participantes en la cadena de valor.

o Energia: Tanto por el cambio climético como por la transicion
energética y, mds recientemente por la crisis, hacen de la gestion
de la energia un pilar de la sostenibilidad empresarial. Por ello,
existe una tendencia clara en el mercado hacia el despliegue de
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soluciones de gestion energética (EMS) alineadas con estdnda-
res como el ISO 50001 y su conexién con gemelos digitales
de las operaciones y con sistemas de gestion de planta (MES)
que permitan identificar oportunidades de mejora, desviaciones
o cambios en la operativa para maximizar las oportunidades de
ahorros en funcidn de tarifas o servicios de flexibilidad de la
red.

o Economia circular: Herramientas digitales para cerrar, ralen-
tizar o estrechar los ciclos de materiales gestionando las activi-
dades de las 7Rs: redisefar, reducir, reutilizar, reparar, renovar,
recuperar y reciclar.

o Agua: Plataformas digitales para cuantificar el riesgo relativo
al agua y la exposicion de la empresa, de manera que se puedan
priorizar los riesgos a nivel operativo y de cadena de suministro.

e Respecto de la S-Social:

o Salud y seguridad: Plataformas para la gestién proactiva de los
riesgos en el entorno de trabajo, orientadas a la mejora continua
mediante la involucracidn de las personas.

o Personas: Herramientas de apoyo a todo el proceso de perso-
nas, incluyendo atraccién, engagement, evaluacién, desarrollo
y retribucién.

e Y finalmente, respecto de la G- Governance:

o KPI y reporting: Plataformas para recoger, agregar, organizar,
analizar e informar las métricas de ESG y sostenibilidad rele-
vante a la organizacion y a sus grupos de interés. Estas platafor-
mas tienen que integrar tanto los datos extraidos de los sistemas
de informacidn transaccionales existentes como otras fuentes de
informacioén diversas.

o Control interno informaciéon no financiera (SCIINF): La
definicion e implantacién del SCIINF surge del nuevo entorno
regulatorio, asi como de la exigencia cada vez mayor por parte
de los grupos de interés, entre los que destacan los reguladores,
como medida para reforzar la fiabilidad y confianza en la infor-
macién no financiera que se proporciona al exterior.

o Gestion de riesgos climaticos y de transicion: Plataformas que
integran trayectorias de concentracién representativas (RCP),
acceso y explotacion de modelos climdticos y escenarios de
transicion de las diferentes instituciones internacionales para
facilitar el calculo y reporting de los riesgos fisicos asociados al
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cambio climadtico y los de mercado, tecnologia, regulatorio y re-
putacionales asociados a la transicidn energética (Roger, 2022).

7. Conclusiones y recomendaciones

En resumen, podemos decir que estamos en un momento donde la ges-
tion de los aspectos ESG, tiene que pasar de un enfoque reactivo empu-
jado por los cambios regulatorios y las obligaciones de reporting, a uno
proactivo, donde los conceptos de sostenibilidad son embebidos en todos
y cada uno de los procesos de la empresa, desde la planificacion estraté-
gica a las operaciones, las ventas y fundamentalmente a la innovacién en
productos y servicios.

Para lograr este objetivo es necesario revisar los procesos, la orga-
nizacién y las herramientas de informacién e integracion utilizadas. La
transformacion digital que estd teniendo lugar en paralelo y el desarrollo
de ecosistemas de colaboracion e innovacidn, serdn palancas fundamen-
tales de este cambio.

Si queremos que las empresas sean actores activos del cambio es nece-
sario pasar del “zick” en la casilla para cumplir, a un modo de integracién
de los criterios ESG que aporten creacion de valor de negocio, con proce-
sos eficientes y sostenibles en el tiempo.
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